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7Prefazione
E’ indubbio che nell’era di internet il ruolo della comunicazione ha assunto
un’importanza quasi assoluta.
Il diffondersi delle nuove tecnologie ha prodotto un nuovo disordine informativo,
costringendo l’informatica ha porsi l’obiettivo di dare ordine al caos da essa
stessa creato. Parallelamente a questo percorso tecnologico, il settore finanziario
tutto, ha subito una sostanziale evoluzione che ha permesso all’intero comparto
di ottenere livelli quali-quantitativi di operato altrimenti irraggiungibili.
Si è capito che il ruolo del comunicatore è fondamentale in quanto responsabile
dell’immagine di un’impresa, di un’azienda, di una banca. Sarebbe un errore
considerare l’immagine una caratteristica intrinseca o una prerogativa scontata,
concreta e palpabile. L’immagine, al reputazione è, piuttosto un patrimonio che
va creato, alimentato e mantenuto presso i dipendenti in primis, presso il
pubblico inteso come collettività e non solo come clientela, e anche presso i
media.
E’ un filtro necessario per raggiungere il pubblico e gli utenti. 1
A partire dalla metà degli anni Ottanta, quando, appunto, si è aperto il mercato a
livello sovranazionale si è assistito contemporaneamente al formarsi della nuova
figura professionale del promotore finanziario.
“Il mondo intoccabile delle banche italiane, ha cominciato a cambiare, talvolta ha
subito veri e propri scossoni”.2
Questo processo evolutivo non si è certo arrestato, bensì ha continuato la sua
corsa negli anni Novanta fino ad arrivare al paradosso della vendita in banca
dove si possono trovare promozioni riguardanti l’acquisto di biglietti teatrali
accanto a manifesti che pubblicizzano strumenti finanziari sofisticati. E’ chiaro
che non sarà sufficiente conoscere le caratteristiche tecniche di un prodotto
1 Cfr. V. Fortichiari, Relazioni esterne Gruppo Longanesi, www.fondazionemondadori.it
2 Cfr. S. Valota, Come migliorare la comunicazione in banca? Spunti creativi per trasformare
le relazioni con clienti e colleghi. E renderle umane, Franco Angeli Editore, 2005.
8finanziario per poter essere professionalmente in grado di approcciarsi alla
clientela in un rapporto di compravendita.
Ecco che la figura del comunicatore diviene indispensabile per tutta la struttura
aziendale di una banca. Infatti, chi presiede alle funzioni di comunicazione e alle
pubbliche relazioni ha come compito quello di suggerire, promuovere, elaborare
programmi atti alla diffusione capillare, omogenea e coerente dell’immagine
dell’azienda, sviluppando i rapporti con tutti i possibili centri di informazione,
assicurando il costante flusso delle comunicazioni tra l’azienda e il pubblico
(comunicazione esterna), tra i dipendenti stessi e anche tra filiali (comunicazione
interna).
Nonostante quella del comunicatore sia una professione relativamente giovane,
in circa una trentina di anni di vita e di sviluppo è entrata al livello manageriale.
E’, infatti, proprio alla direzione manageriale che sono affidate funzioni
decisionali riguardo alle strategie economiche, di immagine e di comunicazione.
Tra l’altro solo negli ultimi anni è stato fatto un passo avanti a favore della
professionalità, anche se manca ancora una filosofia condivisa a livello di
comparto bancario, tuttora si discute per esempio se una funzione dedicata alla
comunicazione debba o non debba essere internalizzata.
La competenza strategica è vasta, complessa e articolata: il ruolo di un
comunicatore è definito da un insieme di compiti che ruotano attorno al concetto
di molteplici capacità: quella di mediare, di intrattenere rapporti, la competenza e
l’esperienza di un comunicatore si evince anche dalle sue conoscenze in svariati
campi: quello dell’organizzazione aziendale, dell’economia, della psicologia,
della sociologia, della diplomazia, dovrebbe conoscere le metodologie di
rilevazione dei bisogni del pubblico e quelle di valutazione della qualità,
dovrebbe essere capace di sorvegliare la concorrenza.
Ecco perché il responsabile della funzione comunicazione deve intrattenere
rapporti stretti con il vertice di un’azienda, essere costantemente informato sulle
decisioni più importanti, le strategie, essere in contatto con tutte le direzioni, per
informare e comunicare all’esterno ma anche all’interno, per coordinare le
attività dei vari settori nell’ambito dell’informazione.
9Negli anni è cresciuta la consapevolezza dell’importanza della comunicazione e
dell’influenza dei media da parte dei protagonisti della nostra vita politica,
economica, sociale e culturale: tende così ad aumentare la dipendenza di ogni
organizzazione dalle relazioni pubbliche, anche se a volte questo vincolo è
impalpabile, occulto, invisibile.
Forse, è proprio per questo motivo che negli anni è cresciuto anche
l’investimento economico che ogni azienda è stata e sarà disposta a sostenere in
termini di comunicazione.
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I. INTRODUZIONE
1.1 Materia d’indagine ed aspetti evolutivi
Materia d’indagine di questo trattato sarà l’analisi del comparto bancario sotto il
profilo della comunicazione, sia essa considerata nell’ottica interna sia in quella
esterna; ma soprattutto dell’importanza della funzione marketing nello scenario
attuale.
Il sistema finanziario in generale, e quello bancario in particolare, hanno, negli
ultimi lustri, attraversato una fase di sostanziali mutamenti. La globalizzazione
dei mercati finanziari, il progresso tecnologico, la disintermediazione dell’attività
bancaria, la creazione di un mercato unico europeo (a livello di attività creditizia
e di servizi di investimento), con la conseguente necessità di armonizzare i vari
sistemi normativi nazionali, l’inevitabile ripercussione sull’accelerazione della
competizione, ed infine l’attenzione dedicata alla gestione strategica delle risorse
umane sono solo alcuni dei fattori che hanno reso necessario modificare il modus
operandi degli intermediari finanziari nell’ambito del nuovo assetto
ordinamentale del credito. Le modificazioni sono state tali da consentire alla
struttura bancaria del paese, radicalmente trasformata, di pervenire
progressivamente a maggiori livelli di competitività e concorrenzialità,
nell’ambito di un contesto operativo caratterizzato da una crescente integrazione
finanziaria dei diversi sistemi internazionali.”3
Tutto questo ha portato l’istituzione banca ha doversi calare in uno scenario di
libero mercato, dovendosi confrontare con le nuove regole di concorrenza e
conseguenti riduzioni dei margini operativi, uscendo da quella condizione di
3 Cfr. R. Caparvi, G. Birindelli, A. Cappiello, P. Ferretti, M. C. Quirici, L’impresa bancaria.
Economia e tecnica di gestione, Franco Angeli editore, Milano, 2006.
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oligopolio che le aveva permesso una situazione di agio, privandola delle
opportunità del mercato protetto.
Alla luce di queste motivazioni possiamo meglio comprendere l’importanza per
cui oggi il management rivolge un’attenzione particolare alla funzione della
comunicazione d’impresa nel suo senso più ampio, sia essa rivolta all’interno o
all’esterno della stessa struttura aziendale.
La risposta strategica ed organizzativa del comparto bancario è stata quella di
volgere verso un grado crescente di concentrazione. Vediamo quindi
un’intensificarsi delle dimensioni operative caratterizzato dall’innovazione del
sistema dei pagamenti e dall’aumento della domanda di consulenza sia per la
gestione patrimoniale sia per le soluzioni finanziarie rivolte all’impresa.
MINACCIA DI
NUOVI
COMPETITORI
MINACCIA DI
PRODOTTI O
SERVIZI
SOSTITUTIVI
POTERE
CONTRATTUALE
POTERE
CONTRATTUALE
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La funzione della comunicazione per poter essere applicata all’intera impresa
bancaria, oggi sempre più costituita da gruppi di grandi dimensioni e quindi
distribuita sull’intero territorio nazionale e non solo, necessita di una adattabilità
alle diverse problematiche individuabili. La significatività dell’azione della
comunicazione non sarà, dunque legata al numero delle realtà che costituiscono il
gruppo, quanto piuttosto all’etorogeneità delle problematiche sottostanti a quelle
realtà. I caratteri in grado di definire le esigenze di comunicazione delle aziende
di credito sono da ricercare:
Elementi oggettivi:
? dimensione aziendale
? articolazione della rete di sportelli
? quota di mercato detenuta
? presenza di una rete estera di filiali
? caratteristiche di proprietà
? natura giuridica
Elementi soggettivi:
? politica di raccolta e di impiego del patrimonio
? grado di coordinamento della politica di gruppo
? grado di accentramento e decentramento decisionale
? composizione della struttura organizzativa
? esistenza di unità dedicate alla funzione di comunicazione aziendale
? grado di sviluppo di funzioni specifiche (pianificazione, marketing,
controllo di gestione, risorse umane, etc)
? grado di coordinamento delle varie funzioni
L’insieme di questi elementi rappresenta, dunque, la cornice entro la quale
definire una qualunque politica di indirizzo in tema di comunicazione.4
4 Cfr. Airoldi, Bertoni, Bini, Brondoni, Coda Spuetta, Pini, Salvioni, La comunicazione nelle
banche, Centro di Ricerche Economico Aziendali dell’Università – Università Luigi Bocconi,
Edizioni del sole 24 ore, 1987
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Ecco quindi che la teoria la quale attribuisce agli scambi informativi un ampio
valore, approda alla determinazione di due macrocategorie sulle quali basare
l’intero lavoro: la comunicazione interna e quella rivolta all’esterno, le quali
congiuntamente formano l’ampio concetto di comunicazione intergrata.
Per comunicazione interna intendiamo, in estrema sintesi e semplificazione:
1. l’insieme degli strumenti che hanno lo scopo di creare coesione e senso di
appartenenza, attraverso la diffusione di informazioni all’interno dell’ente
2. tutte le attività necessarie a raccogliere le informazioni per fornire risposte
agli utenti, in un’ottica di prestazione del servizio svolta secondo
efficienza ed efficacia.
Per comunicazione esterna intendiamo, in generale, tutte le attività e le iniziative
rivolte all’utente-cliente promosse dal Settore/Servizio di competenza, comunque
veicolate all’esterno (es. manifesti, volantini, lettere).
Natura ed effetti della comunicazione.
La comunicazione è un comportamento, è l’attività volta ad ottenere un preciso
comportamento dagli altri informandoli, è la relazione, a seguito della
conoscenza di un preciso messaggio, tra i due comportamenti di efficacia
reciproca ovvero del comportamento del destinatario e di colui che rilascia la
notizia.
Quindi la comunicazione diviene è mutamento del comportamento di chi
comunica, mentre informazione è il mutamento di comportamento di chi riceve.
L’informazione è notizia, è quindi anche attività di trasferimento di dati e di fatti.
avente effetti di conoscenza in chi la riceve.
Di conseguenza: la comunicazione è un dinamica per la quale occorre prendere
in esame i comportamenti di due parti in rapporto tra loro: chi comunica e chi è
destinatario della comunicazione. La comunicazione è un processo (di
modificazione del comportamento) “a due vie”.
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L’informazione, invece, è una dinamica nella quale è in considerazione l’effetto
su una sola parte del rapporto : la conoscenza ottenuta del destinatario. Ovvero:
l’informazione è un processo (ad una via)
Per valutare l’impatto e quindi il risultato dell’informazione si misura la
modificazione della conoscenza nel destinatario di essa e ciò può provocare, a
sua volta,  una modificazione nel comportamento di chi informa. 5
5 Cfr. F. Spantigati, I fondamenti della comunicazione. Come usare l’informazione per centrare
gli obiettivi, Edizioni Franco Angeli, Milano, 2001.
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1.2 Obiettivi
Approfondendo il concetto di comunicazione vediamo che esso consiste in “un
processo attraverso il quale una persona, un’azienda, un ente in generale cerca di
stabilire rapporti con altre persone, aziende od enti tramite l’uso di simboli
verbali e non verbali.” 6
L’obiettivo fondamentale della funzione comunicazione nell’economia
dell’azienda è definire un modello di riferimento in quanto l’informazione è
considerata fattore di produzione. L’evoluzione di questa recente (anni Ottanta e
Novanta) impostazione ha, in realtà, radici lontane. Infatti le prime riflessioni
scientifiche riguardo l’argomento in esame prendono avvio dalla letteratura
economico aziendale del nostro paese, iniziando da Zappa e dai suoi più vicini
allievi: “La natura dell’uomo, i principi, gli indirizzi e le norme ai quali si
vorrebbero informati i rapporti umani negli organismi di azienda sono oggi
oggetto di studio di sempre maggiore rilievo per la stessa efficienza tecnica ed
economica delle gestioni produttive.” 7
Per costruire un modello che, alla fondatezza economica, associ la traducibilità
operativa è necessario prendere in considerazione un ambito interdisciplinare
caratterizzato dal contributo di diverse scienze: psicologia, sociologia e
antropologia. 8
Qualsiasi sia il modello messo a punto dal management generalmente si
distinguono diversi elementi che concorrono a realizzare un singolo atto
comunicativo:
? emittente: rappresenta la fonte delle informazioni, codifica queste
ultime in un messaggio
6 Cfr. E. T. Brioschi, Elementi di economia e tecnica della publicità, Edizioni Vita e Pensiero,
Milano 1984.
7 Cfr. G. Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, II tomo
8 Cfr.  R.  P.  Nelli, La comunicazione interna nell’economia dell’azienda. Evoluzione,
teoria, tecnica, Università Cattolica del sacro Cuore, Edizioni Vita e pensiero. Milano
1994
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? ricevente: accoglie il messaggio, lo decodifica, lo interpreta e lo
comprende
? codice: parola parlata o scritta, immagine o tono impiegata per
formare il messaggio
? canale: mezzo di diffusione del codice
? contesto: ambiente all’interno del quale si situa l’atto comunicativo
? referente: destinatario dell’oggetto della comunicazione, colui a cui si
riferisce il messaggio
Come si è detto, il processo comunicativo ha una intrinseca natura bidirezionale,
quindi il modello va interpretato nel senso che si ha comunicazione quando gli
individui coinvolti sono ad un tempo emittenti e riceventi messaggi.
Le problematiche che possono insorgere riguardo all’interazione tra i suddetti
elementi sono di varia natura, infatti, nonostante il processo di comunicazione sia
cosa sostanzialmente separata dal mezzo attraverso il quale essa avviene, ne è
altamente influenzato. E’ facilmente desumibile che ogni mezzo, date le proprie
peculiarità, potrà riflettersi sul messaggio stesso con modalità ed intensità
differenti.
Alla luce di questa considerazione è chiaro, quindi, che si potranno individuare
mezzi di comunicazione particolarmente adatti a trattare un certo tipo di
messaggio e altri meno.
Altra problematica possibile riguarda la discrasia tra l’obiettivo della
comunicazione e l’interpretazione che ne fa l’utente finale. Infatti, può accadere
che il contesto in cui avviene lo scambio informativo non sia il più adatto al
recepimento di quel tipo di messaggio. Infine può accadere che i flussi
informativi emessi non siano tra loro congruenti tra loro.
Un’altro aspetto da considerare è indubbiamente quello delle fasi essenziali di cui
si compone il processo di comunicazione individuando un primo steep
riguardante il contenuto dell’informazione, un secondo relativo alla codificazione
del messaggio stesso, oggetto del flusso comunicativo, ed infine il recepimento
da parte del destinatario attraverso la decodificazione nonché la traduzione. I
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codici più frequentemente utilizzati appartengono a tre distinte categorie e
possono anche essere, tra loro, combinati.
Parliamo di:
a) codice ad icone
b) codice linguistico
c) codice sonoro
Per quanto attiene alla forma della strategia di comunicazione attuabile possiamo
identificare due macrocategorie:
a) comunicazione diretta
b) comunicazione di massa o sociale
Approfondendo l’aspetto degli obiettivi generali che un  programma di
comunicazione si prefigge di raggiungere dobbiamo innanzitutto considerare lo
stato generale di attuazione della funzione comunicazione. Presso il comparto
bancario nel suo complesso e le iniziative singolarmente intraprese dai vari
istituti e filiali, il programma di comunicazione si propone di realizzare un
sistema tale da individuare le strutture e le loro competenze, gli obiettivi, le
strategie, le attività e le principali iniziative previste nel corso del periodo, fino al
raggiungimento dei livelli sperati.
La caratteristica qualificante del progetto e la condicio sine qua non per la sua
attuazione è la partecipazione e la collaborazione attiva di tutta l'organizzazione
e non solo del personale addetto alla comunicazione. Pertanto vengono, anche,
previste iniziative di formazione e comunicazione interna.
Attraverso un’attenta  programmazione della funzione comunicazione, il
management  si propone di:
? istituire una struttura con funzioni di programmazione, indirizzo e
raccordo delle attività e servizi di comunicazione esterna rivolti al
pubblico, nonché con funzioni di pianificazione delle attività di
INTRODUZIONE- Obiettivi
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informazione da attuare anche attraverso un sistema di relazioni strutturato
con i mass media.
? istituire un centro di comunicazione interna, codificando in particolare i
sistemi di comunicazione interna a supporto dell’attività di comunicazione
esterna, per migliorare l’efficienza organizzativa e la qualità dei servizi e
sviluppare la collaborazione fra uffici diversi.
? rendere più fluido e ricco il rapporto con il cliente, contribuendo alla
costruzione di un servizio partecipativo e condiviso, attraverso l'attività di
ascolto finalizzata all'attivazione dei processi di verifica e miglioramento
dei servizi.
? ottimizzare, attraverso la pianificazione delle attività di informazione e di
comunicazione, l’impiego delle risorse finanziarie.
Le iniziative di comunicazione istituzionale e sociale (campagne di informazione
e pubblicitarie su temi specifici e di utilità, prodotti editoriali, comunicazione
esterna diretta al cliente, analisi e ricerca, attività di formazione e comunicazione
interna) sono rivolte, di volta in volta, a specifici settori di attività.
Gli indirizzi, quindi, contenuti in un programma di comunicazione, si riferiscono
alle funzioni fondamentali della comunicazione e precisamente:
? favorire la conoscenza al fine di facilitarne l'applicazione
? illustrare le attività dell’ente ed il loro funzionamento
? agevolare l'accesso ai servizi, promuovendone la conoscenza
? incentivare i processi interni di semplificazione delle procedure e di
modernizzazione degli apparati, nonché la conoscenza dell'avvio e del
percorso dei procedimenti.

IL MARKETING BANCARIO- Il marketing in banca
21
II.  IL MARKETING BANCARIO
2.1 Il marketing in banca
Dato il contesto di forti modificazioni appena descritto diventa indispensabile
una profonda riorganizzazione dei contesti operativi della banca.
Materia approcciata sin dagli ultimi periodi degli anni Sessanta, il marketing,
viene definito come quel processo sociale e manageriale diretto a soddisfare
bisogni ed esigenze attraverso processi di creazione e scambio di prodotti e
valori. E’ l’arte e la scienza di individuare, creare e fornire valore per soddisfare
le esigenze di un mercato di riferimento, realizzando un profitto. I compiti del
management, di conseguenza, saranno quello di analizzare, programmare,
realizzare e controllare progetti volti all’attuazione di scambi con i mercati-
obiettivo.
Così, come tutte le tipologie di imprese, anche quelle bancarie hanno bisogno di
attuare la funzione marketing. Essa è rivolta a conseguire un duplice obiettivo: da
una parte la fidelizzazione e la crescente soddisfazione della clientela già affidata
e dall’altra la conquista di nuove porzioni di  mercato. Ciò ha portato alla
necessità di rivedere le politiche di marketing adottate, discostandosi dalla
semplice commercializzazione di prodotti e servizi indifferenziati basati
sostanzialmente su una concorrenza di prezzo capendo, invece, l’importanza
della personalizzazione e dell’interazione tra istituto bancario e cliente.
Abbandonando così, negli anni Novanta, l’approccio di tipo tradizionale basato
sul semplice scambio si riesce a favorire uno scenario relazionale maggiormente
opportuno ed efficace, il quale consenta alla banca di raggiungere i suoi obiettivi
prioritari.
Tutto il comparto finanziario e soprattutto quello bancario necessitano sempre
più di sviluppare nuove capacità di analisi e di reazione di mercato. Il marketing
nella sua più ampia accezione è un insieme di strumenti e procedure derivanti
dall’applicazione del principio della sovranità dell’acquirente. E’ questa la sede
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idonea per ricordare il frequente errore di considerare il marketing rispetto alla
sua sola dimensione operativa ovvero un insieme di metodi di vendita orientati a
guidare la domanda in funzione delle esigenze dell’offerta e non viceversa, come
strumento idoneo a ridefinire l’offerta sia di prodotti che di servizi in funzione
della domanda. L’adozione di questa logica di marketing da parte del
management ha permesso una più efficiente considerazione di alcuni fattori
soprattutto riguardo l’intensità del flusso informativo che avviene tra banca e
cliente. Ecco che l’obiettivo finale della funzione del marketing in ambito
bancario sarà quello di riuscire ad interpretare e quindi anticipare le esigenze che
perverranno dalla clientela, in modo da adattare l’offerta al mercato e non
viceversa. 9
Lo studio della materia in questione ha portato negli anni ad una continua
evoluzione degli approcci fino ad arrivare ad un’unica e moderna considerazione
del marketing come una funzione organizzativa ed un insieme di processi volti a
creare, comunicare e trasmettere un valore ai clienti ed a gestire i rapporti con
essi in modo che diano benefici all’impresa a ai suoi portatori di interessi.
Anche le strategie di approccio sono andate modificandosi, inizialmente orientate
alla produzione, poi al prodotto, successivamente alle vendite ed infine orientate
al marketing stesso come funzione di interpretazione delle logiche di mercato.
9 Cfr. C. Cattaneo (a  cura di), Marketing finanziario aspetti introduttivi, Edizioni ISADF 1997
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Possiamo quindi riassumere:10
10 Cfr. W. G. Scott (a  cura di),  Comitato scientifico: A. Alberici, E. T. Brioschi, S. De Angeli,
L. Munari, Manuale di marketing bancario. Vol I Mercato, innovazione e strategie, Libreria
Utet. 1995
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L’innovazione dell’intero settore dei servizi finanziari, alla stregua dei processi
di ammodernamento perseguiti in altri ambiti dell’economia, può essere definita
come il processo mediante il quale l’impresa riesce ad introdurre significative
modificazioni nei propri prodotti e servizi in modo da ottenere sensibili
miglioramenti dal punto di vista del profitto e variazioni del rapporto tra prezzo e
valore percepito dal mercato.
Lo sviluppo di nuovi prodotti in banca
Ai fini del nostro studio per innovazione adottiamo una accezione ampia del
termine includendo tutte quelle scelte che vanno ad influire sulla percezione del
servizio offerto da parte della clientela.
Si comprendo quindi:
? le innovazioni radicali e marginali
? le innovazioni nelle caratteristiche tecnico funzionali dei prodotti e quelle
nelle caratteristiche concernenti le modalità di erogazione o il
posizionamento del prodotto
? le innovazioni relative alle funzioni principali e quelle relative alla
funzioni accessorie.
L’innovazione può essere considerata partendo da tre angolazioni differenti:
? innovazione tecnologica
apporta miglioramenti rispetto alle caratteristiche dei prodotti e ai costi dei
servizi, è quindi chiaro che coloro che per primi sapranno indirizzare la
propria struttura ai nuovi scenari di mercato, avranno la possibilità di
cogliere più ampie occasioni di business. Il settore bancario, nello
specifico, ha da sempre avuto, nei confronti dell'innovazione tecnologica,
prima di farla propria, un atteggiamento di prudenza, motivato dal bisogno
di processi consolidati e affidabili. Superate queste iniziali cautele, lo
scenario bancario si è rivelato l'ambiente più consono a crescite sul piano
IL MARKETING BANCARIO- Il marketing in banca
25
tecnologico e a creare le migliori condizioni per la sua applicazione su
larga scala, contribuendo ad amplificarne la diffusione accelerata su tutto
il resto del mercato, generando una diffusa situazione di innovazione.
? innovazione di mercato
riguarda la possibilità di ampliamento dei rapporto con la clientela. Infatti,
in un contesto nel quale la competizione assume livelli sempre maggiori,
richiede all'impresa bancaria di costruire e consolidare relazioni durature
con la propria clientela, l’approccio seguito da quella determinato gruppo
bancario acquisisce in questo modo una rinnovata centralità: diviene un
vero luogo di mediazione stabile tra l'impresa e il proprio mercato,
consentendo di generare un patrimonio relazionale di lungo periodo che
può venire utilizzato anche per lanciare innovazioni di prodotto in mercati
diversi da quelli già presidiati. Questa tematica deve essere visionata
analiticamente cercando di giungere infine a delineare un modello
sistemico-relazionale di gestione delle quote di mercato fidelizzate e di
quelle in espansione.
? innovazione organizzativa
interessa i processi e le strutture alla base di tutta la ristrutturazione
L'attività di Ricerca ed innovazione organizzativa nell'ambito aziendale è
quel lavoro creativo intrapreso in modo sistematico, sia per accrescere
l'insieme delle conoscenze sia per utilizzarle in nuove applicazioni.
L'attività di ricerca viene distinta in quattro aree:
1. un'analisi dei problemi e la loro risoluzione
2. una ottimizzazione di costi e tempi
3. la presenza del consulente solo quando si presenti il bisogno
4. il monitoraggio costante della situazione fatto periodicamente, ma
permanentemente.
In queste situazioni diventa indispensabile la consulenza di società
specializzate nell'ambito della formazione e della consulenza
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organizzativa, in grado di sviluppare sistemi innovativi d'intervento, con
l'obbiettivo di dare valore al fattore risorse umane che sono l'unica
garanzia del successo aziendale.
E’ possibile attuare una classificazione di nuovi prodotti anche in relazione al
tipo di approccio innovativo che il management ha scelto di perseguire:
? Secondo la novità per il mercato:
- prodotti originali nuovi sia per il mercato sia per la banca
- prodotti imitati, nuovi per la banca ma non per il mercato. In questo
caro è necessaria un’attenzione ancora maggiore rispetto alle
problematiche derivanti dalla concorrenza
- prodotti di espansione con i quali la banca si propone di entrare in
nuovo segmento di mercato
- prodotti di penetrazione con cui la banca aumenta la proprio quota
nei mercati esistenti consultando nuovi segmenti (prodotti
differenziati) oppure accrescendo la quota nei segmenti già serviti,
miglioramenti nei prodotti già commercializzati
? Secondo la novità tecnologica
- prodotto di rottura
consistono in innovazioni sostanziali se non addirittura radicali
- prodotti riformulati
implicano una modificazione delle caratteristiche tecniche
- prodotto esistenti
essendo già presenti sul mercato si cerca di migliorarne la
funzionalità o quantomeno allargarne il campo di applicazione
- prodotti riposizionati
le novità riguardano le caratteristiche percettive del prodotto
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L’innovazione del prodotto in banca è caratterizzata da:
- assenza di brevettabilità dei prodotti e conseguente facile imitabilità
- relativa maggiore importanza delle innovazioni organizzative di
processo nei sistemi erogativi rispetto a quelle aventi a oggetto i
contenuti tecnico funzionali; si ha un cambiamento non tanto nei
bisogni quanto nella metodologia del loro soddisfacimento
- relativa maggiore importanza alle innovazioni attinenti alla
composizione di pacchetti di servizi
- forte impatto dell’innovazione tecnologica
- importanza della regolamentazione
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Unendo, a questo punto, le esigenze della realtà bancaria odierna con la rinnovata
consapevolezza e gli strumenti messi a disposizione dal marketing, possiamo
affermare che l’impresa creditizia oggi:
? applica efficacemente le metodologie e i sistemi di marketing sia nella
fase di definizione delle scelte strategiche di mercato, sia nella messa a
punto dei piani operativi
? progetta meticolosamente la propria struttura organizzativa
? pone particolare attenzione al coordinamento tra le attività di mercato e la
loro completa integrazione rispetto alla gestione complessiva
? sviluppa e diffonde una cultura di mercato a tutti i livelli organizzativi ed
operativi
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2.2  La promozione
Nel linguaggio del marketing e della comunicazione d'impresa, la promozione è
uno strumento talmente efficace da essere considerato addirittura l'incentivo e lo
stimolo che permette di far conoscere ed apprezzare un servizio, un prodotto o
un’idea.
Per raggiungere il fine della promozione il management sia avvale di tecniche
denominate “di comunicazione efficace”, seguendo un accreditato modello
basato sulla relazione stimolo-risposta-feedback.
Tale modello, largamente utilizzato poiché ripreso in seguito da molti teorici
della filosofia del mercato, è chiamato Marketing Mix e altro non è che l’insieme
di strumenti tipici del marketing operativo, i quali combinati insieme a logiche
temporali e applicati secondo criteri di causa-effetto, l’impresa può utilizzare per
influenzare il mercato al quale si rivolge.
La promozione è solo uno dei quattro elementi totali. Le altre variabili del
modello, che tradizionalmente si includono nel marketing mix sono le 4 P:
? Product (Prodotto)
? Price (Prezzo)
? Place (Distribuzione)
? Promotion (Comunicazione)
Il termine marketing mix indica la combinazione di variabili controllabili, le
cosiddette leve decisionali di marketing che le imprese impiegano per
raggiungere i propri obiettivi.
La promozione è l'insieme di attività volte a promuovere, pubblicizzare e far
conoscere al mercato un'azienda o un suo determinato prodotto o servizio.
Recentemente tra gli studiosi di marketing si preferisce sostituire il termine
promozione con comunicazione aziendale, definita come il complesso di attività
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mediante le quale un'azienda si presenta al mercato. Quindi gli strumenti di
comunicazione aziendale più utilizzati sono:
? pubblicità
? propaganda
? direct marketing
? direct response advertising
? sponsorizzazioni
? pubbliche relazioni
? product placement
? licensing
? merchandising
? pubblicazioni economico-finanziarie
? promozione delle vendite
? vendita personale
? packaging
Il marketing, per diffondere il proprio messaggio, ha a disposizione diversi canali
di comunicazione. Da quello più personale (a due vie) a quello più impersonale
(unidirezionale), essi sono:
? Pubblicità
La pubblicità costituisce un metodo non personale, ed a pagamento, di
diffusione di informazioni relative all’attività dell’azienda in modo da
attirare dapprima l’attenzione del pubblico suscitandone l’interesse,
successivamente creando il desiderio per concretizzare il momento
dell’acquisto. Ovvero la pubblicità può essere definita anche come una
forma di comunicazione di massa (in genere, tramite l'inserimento di
comunicati commerciali sui mass media o in spazi pubblici), con il fine di
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modificare gli atteggiamenti dei potenziali consumatori in senso
favorevole all’impresa promotrice, facilitando il processo d'acquisto.
? Propaganda
La propaganda consiste nella diffusione, non a pagamento, di notizie
riguardanti l’attività della banca.
Tali informazioni possono apparire sulla stampa specializzata in relazione,
per esempio, al lancio di un nuovo prodotto o ad un particolare momento
della vita aziendale e poiché, a differenza della pubblicità, si tratta di
informazioni gratuite, queste possono fare molta presa sull’opinione
pubblica.
Nuove metodologie di comunicazione:
marketing diretto = uso del telefono – mezzi informatici
segmenti di mercato
famiglie ? pubblicità ? vedono immagine aziendale
imprese ? vendita personale ? vedono i “numeri” aspetto economico
? Direct marketing
Il marketing diretto include, secondo la definizione classica, tutte le forme
di comunicazione volte a stimolare un’azione di risposta da parte del
target (a differenza della pubblicità, il canale in oggetto non utilizza come
strumento di misura i contatti generati, bensì il rapporto tra messaggi
inviati e risposte ricevute, detto redemption).
? Pubbliche relazioni
Le pubbliche relazioni comportano l'interazione con la stampa (tramite
diffusione di comunicati e conferenze stampa), con gli stakeholders
(tramite la pubblicazione del bilancio), o con il pubblico in generale
(pubblicazioni, sponsorizzazioni, eventi).
Le pubbliche relazioni consistono nell’insieme di quelle attività svolte
dalla banca per accrescere nel pubblico il consenso e la simpatia verso
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l’azienda stessa. Si possono comprendere in questa categoria sia l’attività
rivolta all’interno dell’azienda, e quindi al personale (gestione delle
human relations, interventi nella formazione, etc.), sia l’azione rivolta al
pubblico, che costituisce senza dubbio l’aspetto più importante delle
pubbliche relazioni.
? Marketing relazionale
Il marketing relazionale è focalizzato sulla gestione della relazione con i
clienti già acquisiti, allo scopo di aumentarne la soddisfazione e la fedeltà.
? Promozioni
Tra le promozioni (forme di comunicazione tese a stimolare le vendite nel
breve periodo), si annoverano i concorsi a premi, le raccolte punti, le
offerte speciali, la distribuzione di campioni gratuiti, buoni sconto e
agevolazioni.
? Comunicazione sul punto di vendita
La comunicazione sul punto vendita comprende espositori, materiale da
vetrina, cartelli sospesi, appositi materiali da applicare al prodotto stesso o
agli scaffali nella grande distribuzione, dimostrazioni tramite personale
apposito e ogni altra forma di comunicazione che si svolga sul luogo di
vendita del prodotto.
? Letteratura aziendale e documentazione di prodotto
- stampati
- brochure dell'azienda
- cataloghi
- schede tecniche
-  pieghevoli illustrativi
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? Promozione delle vendite
La promozione delle vendite serve da sostegno all’azione della pubblicità
e del personalselling. Può essere attuata mettendo in pratica una politica di
premi ed incentivi, in relazione alla vendita di prodotti bancari, rivolta sia
ai dipendenti dell’azienda, sia ai clienti.
? Personal selling
Letteralmente “vendita personale” è l’insieme delle attività di supporto e
informazione per il potenziale cliente. Possono essere intese come attività
a valore aggiunto mirate per condurre il cliente all’acquisto, svolte ad
esempio dall’intermediario o dal venditore stesso. E’ attualmente una
tecnica propria del settore business to business ma stanno aumentando i
casi di applicazione anche in campo business to consumer.
Con la vendita diretta viene contattato personalmente il soggetto
economico (cliente abituale o cliente potenziale). Tale tipo di promozione
diventa fondamentale laddove il prodotto venduto, come quello bancario,
presenta la caratteristica sopra descritta dell’intangibilità da cui deriva
anche lì importanza di creare un rapporto personalizzato.
? Packaging
È l’insieme degli elementi usati per “confezionare” il prodotto, inteso sia
nel senso di struttura sia nel senso di imballaggio. Il fine è quello di
rendere il prodotto stesso maggiormente riconoscibile, più attraente e
anche per facilitarne il trasporto ed incentivarne l’utilizzazione.
Mentre per quanto riguarda il processo della comunicazione promozionale, nel
marketing di un'impresa, è necessario perfezionare la strategia di applicazione.
Le fassi lungo le quali si articola il processo sono:
? identificazione del pubblico-target
? definizione degli obiettivi della comunicazione
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? elaborazione di una strategia di comunicazione
? definizione dei mezzi e strumenti da utilizzare
? definizione del budget
? pianificazione del mix promozionale
? creazione dei messaggi ed esecuzione (realizzazione tecnica)
? diffusione
? misurazione dei risultati conseguiti  ovvero valutazione dell'efficacia
della comunicazione
L’altra variabile da tenere bene in rilievo è quella del prezzo, anche perché
fortemente connessa con la variabile di promozione.
Le aziende di credito deve adottare politiche di prezzo tali sfruttarle come
strumento per il raggiungimento dei propri obiettivi di profitto e di mercato;
cercando comunque la necessaria congruenza tra prezzi, servizi e condizioni di
mercato, nonché con gli obiettivi.
La variabile del prezzo riguarda, da un lato, la determinazione dei saggi di
interesse negoziati dalla banca, d’altro lato, attiene alla fissazione delle
commissioni e provvigioni di vario genere applicate ai servizi non strettamente
finanziari offerti dalla banca
Due modalità di tariffazione dei servizi bancari:
? esplicita
implica l’addebito istantaneo e diretto delle spese relative al servizio
erogato,
? implicita
prevede il recupero indiretto dei costi sostenuti mediante l’applicazione di
particolari condizioni contrattuali (giorni valuta e tassi d’interesse) sulle
operazioni creditizie, tramite una sorta di compensazione forfetaria.
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Le politiche di prezzo
Gli obiettivi assegnati alle politiche di prezzo possono essere molteplici e variare
in funzione della domanda dell’offerta e del ciclo di vita del prodotto
Le politiche di prezzo a seconda degli elementi considerati possono riferirsi a tre
orientamenti elaborati dalla teoria:
? orientamento al costo
tali politiche si avvalgono, per la determinazione del costo del prodotto da
introdurre sul mercato, dell’utilizzo di un sistema di contabilità analitica, il
prezzo si ottiene aggiungendo ai costi il margine di profitto stabilito.
- politiche cost plus pricing
- politiche di prezzo basate sull’analisi costi - profitti – volumi
? orientamento al cliente
Le politiche orientate al cliente si possono classificare a seconda che si
basino:
- sulla stima del valore dell’elasticità della domanda
- sulla valutazione dell’impatto psicologico dello stesso
all’interno del processo di acquisto del consumatore.
? orientamento al mercato
Rispetto alla modalità di formulazione delle politiche di prezzo la banca
deve tener conto anche delle forme di concorrenza presenti sul mercato di
riferimento poiché la funzione di domanda per la singola impresa varia in
relazione alla struttura dell’offerta la quale dipende la contesto operativo.
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2.2.1Evoluzione del marketing mix:
Le leve tradizionali del marketing mix sono state ampliate fino ad arrivare alle 6
P che oltre ai quattro fattori sopra indicati oggi considerano anche le variabili di
Personal Selling e il Positioning.
? Il Personal Selling o per meglio dire la vendita personale esige la capacità
personale della presentazione oltre alle doti di comunicabilità, di dialogo e
di intuizione, insomma di persuasione necessarie a suscitare l’interesse per
invogliare alla trattativa, ed arrivare ovviamente alla conclusione. Ecco
perché le figure che si andranno ad occupare direttamente del personal
selling dovranno maturare approfondite qualità professionali derivanti in
parte dalle conoscenze tecniche legate alla vendita tout court e, in parte
prevalente, da propensioni personali, talenti ed inclinazioni legate
all’empatia. Infatti, nell’offerire un prodotto il venditore non può limitarsi
ad una fredda e semplice trattativa occorre bensì instaurare tra offerente e
acquirente un’ autentica collaborazione, che diviene premessa
indispensabile per il raggiungimento del reciproco vantaggio e
soddisfazione.
Questo specifico intervento, che diviene efficacie mezzo di convinzione
all’acquisto, si addice in modo particolare per le collocazioni di tutti quei
prodotti per i quali i tradizionali elementi del mix risulterebbero
scarsamente efficaci. 11
Con l’intervento di personal selling si ha la possibilità di vagliare tutti i
problemi relativi alle fasi di vendita e di collocazione in modo da poterle
migliorare entrambe ed arrivare all’inserimento del prodotto sul mercato
nel più conveniente dei modi.
11 Cfr.  A.  Foglio, Il marketing globale. Prodotti, alleanza, strategie per il mercato globale,
Franco Angeli Edizioni, Milano, 2004.
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Il successo di personal selling dipenderà solamente dall’abilità del
personale opportunamente informato riguardo quel preciso mercato,
quell’azienda e quel prodotto, di fatto la risorsa umana investita del
compito di personal selling sarà il protagonista attivo e responsabile.
? Il Positioning è il posizionamento della marca è un fattore fondamentale
nella percezione del consumatore. Una volta che il consumatore si è fatto
un'idea su di una marca è quasi impossibile fargli cambiare avviso.
Tuttavia i due nuovi concetti possono essere considerati come già inglobati nelle
4P, in quanto il Personal Selling può essere considerato come ampliamento della
Distribuzione (Placement) e il Positioning può essere parte della Comunicazione
e Promozione (Promotion).
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2.2.2 Intangibilità e altre peculiarità del prodotto bancario
Gli strumenti del marketing mix assumo maggiore rilevanza se conosciamo la
peculiarità dei prodotti finanziari, assicurativi e bancari, la complessità dei
servizi proposti: l’intangibilità. Da qui discende il ruolo predominante giocato dal
personale e dal cliente, questa relazione può differenziare profondamente
l’offerta delle aziende di servizi. La necessità, per quanti operano in questo
settore, è di elaborare propri modelli di approccio alla clientela.
Necessità resa ancora più impellente dal processo, in atto, di riqualificazione
della vendita nei servizi assicurativi e finanziari. Un processo che ha la sua
ragione nelle nuove leggi e norme di settore finalizzate alla tutela dei
consumatori, come pure nelle esigenze obiettive dei mercati e nell’interesse
stesso delle imprese al recupero dei rapporti di fiducia con i clienti risparmiatori.
E che coinvolge i modelli e le “tecniche” di vendita in un modo diretto e
stringente perché la vendita ha un ruolo essenziale, intrinseco al servizio.
Tranne i servizi commodities, ovvero quelli obbligatori, come ad esempio
l’assicurazione RC Auto, o di primissima necessità e di larghissima diffusione
come possono essere il conto corrente o il bancomat, la gran parte dei prodotti
assicurativi e finanziari appartiene infatti a mercati di offerta. A mercati, cioè, in
cui è l’offerta la variabile critica da cui dipende il volume complessivo delle
transazioni. Da ciò si evince come nei servizi assicurativi, bancari e finanziari il
carattere relazionale sia essenziale e come, di conseguenza, l’intermediazione
abbia una funzione centrale insostituibile.
Intermediazione e non semplicemente distribuzione perché non vi sono flussi di
domanda da intercettare attraverso la dislocazione nel territorio dei punti di
vendita, bensì bisogni latenti da fare emergere e motivazioni d’acquisto da
suscitare nella relazione personale diretta. L’obiettivo, infatti, non è solo quello
della vendita: un cliente insoddisfatto e scontento, anche se ha firmato un
contratto o acquistato un prodotto, non è mai un buon affare per la società. È il
“passaparola” il sistema promozionale più efficace.
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Il primo compito di chi si rapporta al cliente non è quindi quello di vendergli
qualche prodotto, magari già deciso a priori, quanto piuttosto di comprendere
cosa ricerca e a cosa aspira, aiutandolo a trovare le migliori soluzioni.
L’intermediazione così intesa (come una capacità che può essere presente e
sviluppata in qualsiasi canale distributivo e non come una forma organizzativa o
giuridica aprioristicamente privilegiata rispetto ad altre), un’intermediazione
attiva e organizzata, oltre che professionalmente qualificata, è il principale fattore
di successo per le imprese e al tempo stesso il valore di servizio maggiormente
riconoscibile dai clienti.
Chiunque entra in un’agenzia, fosse anche semplicemente per assolvere a un
compito di routine come pagare una bolletta del gas o rinnovare una polizza Rc
Auto, deve essere considerato nella sua identità personale, come soggetto di un
rapporto a due. Per questo motivo ciascuna fase di questo rapporto deve essere
curata in ogni dettaglio, dall’approccio all’ascolto, dalla proposta alla
conclusione. Nel punto vendita l’anonimato non deve esistere: ogni cliente si
deve sentire riconoscere come persona, con la sua identità, la sua storia, i suoi
desideri e i suoi obiettivi. Ed è per questo motivo che diventa importante
appropriarsi di tecniche che aiutino a gestire i contatti, a migliorare l’attenzione
riservata all’interlocutore, imparando così a superare le difficoltà insite in ogni
dialogo, a comprendere i meccanismi di difesa adottati e a valutare la propria
capacità di relazione complessiva anche alla luce della propria valenza emotiva.
Tecniche di sviluppo commerciale dei prodotti finanziari, assicurativi e bancari
relative alla comunicazione non verbale, alle modalità di ascolto, alla gestualità
da utilizzare all’interno di un dialogo, all’ascolto attivo. Una serie di strumenti
operativi che intendono aiutare proprio in questa operazione di messa al centro
del cliente, facendolo sentire a proprio agio e aiutandolo a focalizzarsi sulle sue
necessità. L’obiettivo è quello di trasformare una visita in un’occasione di
vendita, di utilizzare ogni contatto con il cliente come un’opportunità per
rafforzare la relazione con l’impresa: un traguardo ambizioso, ammettono gli
autori, ma sicuramente perseguibile.
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Caratteristiche del prodotto bancario:
? Immaterialità
dall’intangibilità del servizio deriva la non immagazzinabilità o
conservabilità. La conseguenza è che il flusso di utenza non si concentra
solamente presso il punto di erogazione tradizionale ovvero lo sportello,
ma si riferisce anche alle modalità di proposizione al pubblico più evolute
(self-service, servizi informatici, etc.)
? non conservabilità
? non trasportabilità
? non dimostrabilità
comporta, una scarsa comprensione da parte del cliente e l’impossibilità di
“restituzione” del bene  giustifica maggiormente il diffidente
atteggiamento nei confronti dell’impresa bancaria in qualità di ente
erogatore.
Da cui deriva:
? difficoltà di attuare le politiche di prodotto tipiche della aziende industriali
o commerciali;
? il cliente non valuta il servizio in sé, bensì tutti quegli elementi che
rappresentano in concreto il supporto tecnico di erogazione, coem le
strutture materiali delle attrezzature, il fattore umano, ecc.
? l’intangibilità del servizio incide sul processo produttivo e distributivo
dell’azienda bancaria
? siamo in presenza di contestualità tra la fase di produzione e quella di
collocamento del prodotto;
? è il cliente stesso che attiva il processo produttivo
? esiste una stretta relazione tra produttore-banca e consumatore-cliente, la
quale necessita di un reiterato e diretto contatto tra le parti
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Possiamo quindi concludere che avendo accertato le peculiarità del prodotto
finanziario in genere e di quello bancario in particolare diventa ancor più centrale
se non addirittura fondamentale la strategia di fidelizzazione.
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2.3  Orientamento al mercato: la metodologia della segmentazione
bancaria
E’ per merito della rinnovata traduzione del concetto di marketing se , oggi,
possiamo interpretare tale funzione come una “democrazia di mercato” in cui è
possibile dare rilevanza alle più disparate esigenze dei consumatori.
Questa nuova capacità di legger situazioni a volte non immediatamente
individuabili della domanda, permette di attenuare le difficoltà operate dalla
modificata struttura dell’offerta. L’organizzazione bancaria si è trovata di fronte
all’esigenza di dover esprimere le proprie specificità in contrapposizione a quelle
emerse dalla clientela in ragione dell’applicazione della metodologia della
segmentazione effettuata rispetto ai bisogni. Il risultato è stato quello di riuscire a
mettere a punto strumenti di comunicazione direttamente percepibili dai loro
destinatari.
E’, quindi, palese l’importanza di una profonda comprensione della funzione
marketing nel suo complesso e soprattutto alle opportunità che può offrire al
comparto bancario. Infatti il marketing sta assumendo, sempre più, un ruolo
strategico nell’evoluzione della banca moderna, la quale dovrà riuscire ad
acquisire capacità tali da orientarsi al cliente, ai suoi interessi e alle sue esigenze.
Va da sé che la struttura bancaria sarà idonea a soddisfare le molteplici e
differenti necessità del cliente allora potrà collocarsi in un’ottica di sviluppo
prospettico, diversamente incorrerà nell’inevitabile marginalizzazione di una
concorrenza sempre più esigente rispetto al tema della qualità, sia dei prodotti
che dei servizi offerti.
Come già accennato in precedenza, è proprio l’aver perseguito studi riguardo i
sistemi di marketing, i metodi e gli strumenti che ha portato a comprendere
maggiormente la centralità e l’importanza del metodo della segmentazione  il
quale sostituisce, ormai, l’obsoleta tecnica del mercato di massa. Questa
metodologia più recente consente una più appropriata selezione della clientela, la
quale, al momento in cui sarà idoneamente informata, potrà avvantaggiarsi di un
trattamento di valorizzazione e personalizzazione in modo da permettergli la
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piena capacità di una posizione biunivoca, tramite la quale riuscirà a gestire
consapevolmente il suo potere di cliente e partner della banca.
Individuare i bisogni della clientela, soddisfarli selezionando gli interventi
commerciali più opportuni in grado di influenzare il comportamento della
clientela per orientarlo ad un  preciso consumo che porta a risultati reddituali alla
banca non è l’unico compito dell’applicazione della customer satisfaction. Bensì
l’obiettivo a cui deve tendere ogni impresa commerciale e quella bancaria in
particolare, alla costruzione di relazioni personalizzate, motivanti, durature e
vantaggiose sia per la clientela che per l’istituto bancario.
Insomma si è realizzata una vera e propria rivoluzione che ha prodotto nuovi
strumenti e strategie: customer care & satisfaction, sistema informativo centrato
sul cliente, customer realationship management, multicanalità, disionlizzazione
degli assetti organizzativi. In ogni caso però questo perfetto ribaltamento della
regola della centralità ha rafforzato la struttura dell’azienda banca all’interno dei
suoi diversi orizzonti: quello organizzativo, quello operativo e quello di relazione
con il mercato. 12
Una valida e proficua analisi di marketing deve partire da una attenta attività di
ricerca. Successivamente è necessari scegliere i segmenti obiettivo e il
posizionamento che si vuole tenere in ognuno di essi, cioè come si vuole
contrastare le problematiche derivanti dalle offerte della concorrenza.
Schematicamente il processo di marketing strategico si potrebbe così riassumere:
? Individuazione del settore di competizione
? Definizione di strategie di produzione
? Individuazione di nuove opportunità di crescita
? Segmentazione, ovvero identificazione di gruppi di consumatori che
condividano bisogni, interessi e comportamenti
12 Cfr. P.  Rutelli,  G.  Zani,  L.  Inama, La segmentazione dei comportamenti di consumo. Le
nuove frontiere del marketing bancario,  Collana  diretta  da  M.  Grasso  “Banca  e  nuove
competenze”. Edizioni Franco Angeli.
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? Targetting, si sostanzia nella scelta dei segmenti di mercato a cui
rivolgersi selezionando quelli che il management ritiene più ci
interessanti
? Posizionamento, la direzione decide di posizionarsi all’interno di questi
precisi segmenti precedentemente e accuratamente selezionati, cioè cerca
di  interagire con il consumatore essendo informati di come si viene
percepiti da quest’ultimo
? Analisi quantitativa:
? Definizione del potenziale di mercato
? Previsione di domanda primaria
? Quantificazione dei gap di potenziale
? Customer profiling
? Quantificazione dei gap di soddisfazione
? Analisi qualitativa
? Benefici ricercati
? Processo di scelta
? Processo di utilizzo di beni e servizi
? Analisi della soddisfazione del cliente13
13 Cfr.  M. Mariani, Marketing. Recenti applicazioni e strumenti operativi, Collana Didattica e
Ricerca Edizioni Plus, 2005.
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2.3.1  La segmentazione del mercato finanziario
Le profonde trasformazioni che a partire dai primi anni ’90 hanno interessato il
sistema finanziario Italiano ed europeo hanno rapidamente modificando le
dinamiche competitive in atto nel settore e il profilo della domanda, con evidenti
ripercussioni sulla redditività degli intermediari finanziari. Ne consegue
l’esigenza per gli intermediari finanziari di riorientare le strategie competitive nel
rapporto con i segmenti target, rinnovando le politiche di offerta alla clientela ed
implementando modelli gestionali e organizzativi orientati al mercato, incentrati
sulla personalizzazione del servizio e sulla fidelizzazione della clientela nel
lungo periodo. In questo contesto, si assiste ad un profondo mutamento del ruolo
e del peso della funzione di marketing nelle aziende di credito e nell’industria
bancaria, finanziaria e assicurativa, che il corso intende indagare.
E’ necessario puntualizzare che quello che un cliente cerca non è soltanto un
prodotto in quanto tale bensì la sua ricerca è finalizzata a trovare la soluzione ad
un problema che il prodotto/servizio può soddisfare. 14
Il compito del marketing strategico è, infatti, quello di analizzare costantemente
l’evoluzione del mercato di riferimento in modo da poter individuare le differenti
opportunità di relazione mercati-segmenti-prodotti in base all’analisi, operata a
monte, dei diversi bisogni da soddisfare.
Esistono due grandi gruppi di variabili per la segmentazione dei mercati di
consumo. Alcune ricerche tentano di definire i segmenti considerando le
caratteristiche dei consumatori sotto il profilo geografico, comportamentale,
demografico e psicologico poi controllano se questi segmenti presentano bisogni
o reazioni diverse ai prodotti.
14 Cfr. J. J. Lambin, Marketing strategico e operativo, Milano, McGraw-Hill, 2004
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Altre ricerche tentano di definire i segmenti sulla base di considerazioni
unicamente di approccio comportamentale come ad esempio la risposta dei
consumatori ai benefici del prodotto, alle sue occasioni d’uso o alla marca.
Tipologie di segmentazione:
? Geografica:
con questa modalità di approccio il mercato viene suddiviso in unità
geografiche quali, le nazioni, gli stati, le regioni, le provincie, le città, i
quartieri. La banca potrà decidere se operare all’interno di una delle aree
geografiche individuate o, in alternativa, può decidere di operare in tutte le
aree prestando attenzione ai bisogni e alle preferenze caratterizzanti ogni
area.
? Demografica:
con la segmentazione demografica il mercato viene suddiviso in gruppi
sulla base di innumerevoli variabili quali l’età, le dimensioni e il ciclo di
vita del nucleo familiare, il sesso, il reddito posseduto, l’occupazione, il
livello di istruzione, la religione professata, la razza, la generazione, la
nazionalità e la classe sociale.
Le variabili demografiche sono la base più utilizzata ai fini della
segmentazione della clientela. Un è da ricondursi al fatto che spesso i
bisogni e desideri dei consumatori, le preferenze di prodotto, di marca e la
frequenza d’uso presentano realmente una stretta correlazione con  le
variabili demografiche. Un altro motivo è che le variabili demografiche
risultano molto più facili da misurare rispetto alle altre. Anche nel caso il
cui il target sia descritto nei termini non demografici, il collegamento con
le caratteristiche demografiche è necessario per stimare le dimensioni del
mercato e scegliere i media più adatti per raggiungerli in  modo efficace.
In sostanza i criteri socio demografici possono essere utilizzati come
semplici indicatori di bisogni.
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? Comportamentale:
nella segmentazione comportamentale gli acquirenti sono suddivisi in
gruppi sulla base della conoscenza del prodotto in esame, del loro
atteggiamento verso tale prodotto, dell’uso che ne fanno, e del modo in cui
rispondono all’offerta.
- Per benefici
Si raggruppano i consumatori in base si benefici ricercati che possono
essere ad es il risparmio, la qualità o il simbolismo
- Per occasione d’uso
I soggetti vengono classificati in relazione alle occasioni che
determinano l’uso di un prodotto
- Per livelli d’uso
Si raggruppano i clienti in base alla quantità dell’uso del prodotto
- Per stili di vita o psicofisica
Studiano le motivazioni e la personalità in rapporto al consumo.
Mettere in relazione il comportamento d’acquisto ed una serie di
variabili della personalità come i valori individuali gl interessi le
opinioni. 15
15 Cfr. P. Kotler. Il marketing secondo Kotler, Milano, Il sole 24 ore , 1999
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I segmenti identificati dovranno avere le seguenti caratteristiche:
? Eterogenei rispetto agli altri ed omogenei al loro interno
? Consistenti, cioè avere una dimensione sufficiente  a giustificare
l’investimento in atto da parte dell’azienda
? Misurabili per poterne valutare il potenziale
? Accessibili
Il tagetting, invece, è quel processo attraverso il quale una volta individuati i vari
segmenti si sceglie a quali di questi rivolgere la propria offerta aziendale. E’ il
processo di scelta dei segmenti a cui rivolgersi.
La segmentazione suddivide il mercato, il targeting studia la fattibilità di
un’iniziativa commerciale nei confronti di quella precisa area individuata. Il
processo informativo tra queste due funzioni è inscindibile.
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III. LA COMUNICAZIONE INTERNA
3.1 Premessa
La comunicazione, in genere, e quella bancaria nello specifico, si concretizza in
un processo che consente lo scambio di informazioni.
La funzione di comunicazione interna si caratterizza per il suo, quasi morboso,
orientamento al cliente interno attuando forme, strategie e contenuti di
comunicazione tali da avvicinarsi il più possibile agli obiettivi del management.
Un corretto, idoneo ed efficace approccio per il conseguimento di tali risultati è
in primis lo scambio di informazioni, sia dal punto di vista qualitativo ma anche
da quello quantitativo. Innanzitutto è fondamentale che tali scambi abbiano
processi bidirezionali, mettendo in comunicazione, in senso biunivoco, unità
interne alla stessa banca, settori dello stesso istituto bancario, filiali del
medesimo gruppo.
“La Comunicazione Interna e la produzione di messaggi complessi verso
l’esterno rappresentano momenti differenti della stessa funzione di informazione
e comunicazione delle pubbliche amministrazioni, e pertanto richiedono un
coordinamento che ne governi, con efficacia, le interazioni e le sinergie”
“Una buona Comunicazione Interna, fondata su un’ampia circolazione delle
informazioni sulle attività ed i processi lavorativi, e il pieno di coinvolgimento
del personale nei progetti di cambiamento organizzativo, consente di costruire al
meglio l’identità di un’amministrazione, favorisce la crescita di un senso di
appartenenza positivo alla dimensione del lavoro pubblico e contribuisce a porre
su nuove basi l’immagine della sfera pubblica” 16
16 Direttiva del Ministro per la Funzione pubblica del 14 febbraio 2002 ”sulle attività di
Comunicazione delle pubbliche amministrazioni”
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Per comunicazione interna si intendono tutte le azioni promosse e realizzate per
favorire il coinvolgimento e la partecipazione di tutti quei soggetti che con ruoli,
compiti e modalità differenti, concorrono a definire il clima organizzativo e lo
spirito di collaborazione interna alla struttura bancaria.
Possiamo, allora, anticipare che il principale obiettivo dell'attuazione di questa
funzione sarà quello di acquisire le competenze necessarie per poter gestire la
comunicazione interna. Tali conoscenze dipendono dalle abilità relazionali del
professionista incaricato delle pubbliche relazioni ma sono connesse anche alla
capacità di sapere gestire alcuni importanti strumenti di comunicazione. 17
La comunicazione, ormai, non è più considerata un segmento aggiuntivo e
residuale dell’azione strategica delle imprese bancarie bensì ne è divenuta parte
integrante; la comunicazione esterna, assieme a quella interna, rappresenta ormai
un momento diverso della stessa funzione di informazione e comunicazione
integrata.
La comunicazione interna avvia un ciclo virtuoso, rispettivamente nei rapporti
interpersonali, nella funzionalità degli uffici e nell’efficienza dei servizi.
Conseguentemente contribuisce a migliorare l’immagine della banca percepita
dai clienti/utenti; quindi, di ritorno, quella di chi l’amministra e di chi vi lavora.
Chi governa il cambiamento, il management, sa che la comunicazione esterna ha
una “resa”, un riscontro immediato in tutti i vari settori. Si deve invece
sottolineare che quella Interna, avendo anche una fase di avvio più complessa,
comporta un ritorno molto più lento. Perché si prefigge di incidere
sull’organizzazione e sul modo di affrontare il lavoro, nel pieno rispetto delle
esigenze personali e sociali di chi lavora.
Ne consegue che la comunicazione interna rientra fra gli investimenti di lungo
periodo per cui i gestori ne devono tenere conto fin dalla fase di
programmazione.
17 Cfr. G. Vecchiato, Relazioni pubbliche e comunicazione. Strumenti concettuali, metodologia,
case history, Franco Abgeli Edizioni, Milano,
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Adeguarsi alle continue innovazioni introdotte a livello istituzionale, normativo,
tecnologico, informatico comporta per le imprese bancarie l’esigenza di produrre
continui cambiamenti, negli assetti organizzativi e nelle procedure. Tuttavia, se le
innovazioni sono finalizzate alla produzione ed all’ erogazione di servizi di
maggiore qualità, i gestori effettivi dei cambiamenti sono i collaboratori e il
personale, tutto, che lavora nelle diverse strutture. Sono loro che devono avere la
capacità e la responsabilità di adeguarsi tempestivamente ai nuovi processi
introdotti nell’organizzazione del lavoro.
Per realizzarli, soprattutto in strutture grandi e complesse come può avvenire
nella realtà bancaria si impone un nuovo concetto di organizzazione, che
permetta di superare definitivamente la cultura obsoleta a favore di un sistema di
rapporti in cui è la persona, sia essa dipendente o cliente, che assume importanza
centrale. Sapersi relazionare con i colleghi e soprattutto con i propri collaboratori
costituisce un importante valore aggiunto, che si traduce in un miglioramento
della soddisfazione e delle prestazioni di tutti; conseguentemente in una
maggiore efficienza organizzativa. Le nuove competenze sono però frutto di
conoscenze che si acquisiscono, in minima parte, con l’esperienza, per cui è
necessaria un’attività di formazione svolta da esperti del settore.
Nei diversi posti di lavoro le potenziali o reali capacità professionali sono spesso
di gran lunga superiori a quelle effettivamente richieste; quindi utilizzate. Esiste
un ampio spazio di miglioramento, entro il quale si può operare.
Nella realizzazione di questi processi - che per molti aspetti possiamo definire
rivoluzionari se comparati al tradizionale concetto di public approach, la
comunicazione interna assume un ruolo significativo. A partire dal rapporto
solidale fra singoli lavoratori ed ottimale fra lavoratori e loro dirigenti. La
diffusione di un clima più favorevole produce maggiore autostima; e maggiore
stima nei confronti degli altri, siano essi colleghi o superiori. Diventa così più
sicuro anche il processo di evoluzione dalla gestione delle stesse risorse umane.
In sostanza la comunicazione interna assieme a quella esterna da vita ad un
processo continuo ed inarrestabile; anche quando i livelli di qualità raggiunta
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sono più che lusinghieri. Perché inarrestabili sono la revisione e l’aggiornamento
dei processi organizzativi.
Il circuito virtuoso comunicanti - riceventi - comunicanti deve dunque proseguire
nel tempo, perché, come si è detto, continue sono le innovazioni da introdurre e
gli adeguamenti da effettuare. Altrettanto continua deve essere l’attività di
monitoraggio, di misurazione, di valutazione dei livelli di efficienza raggiunti;
per avere conferme sul percorso avviato e per consolidare l’azione del
cambiamento. Cambiamento che necessita di sforzi continui, di motivazione
crescente, di gestione equilibrata fra scansione dei tempi, reazioni emotive
individuali e presa d’atto dei risultati via via conseguiti.
Alcuni degli strumenti per mezzo dei quali la struttura bancaria può attuare la
strategia di comunicazione interna sono:
? Riviste
? Referenti
? Uffici come punti essenziali di snodo fra comunicazione esterna ed interna
? Cassetta dei suggerimenti in ogni sede di uffici e servizi
? Bacheca aziendale nelle diverse sedi
? Sportelli interni del personale (esempio: antimobbing)
? Sito Intranet
È una rete interna all’azienda basata su un protocollo accessibile solo da
utenti autorizzati la quale sopporta molteplici applicazioni tra cui:
- Trasmissione di informazioni ai dipendenti
- Assistenza e supporto tecnico allo sviluppo professionale e alla
formazione dei dipendenti
- Accesso a data base per facilitare operazioni di ricerca
- Possibilità di collaborazioni con i colleghi
? Banca dati per l’accesso alle rubriche del personale e della struttura
organizzativa
? Altri siti gestiti dal mangement
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? Specifici progetti di formazione alla comunicazione
? Ufficio per il tempestivo aggiornamento sulle decisioni che incidono sul
personale e sull’organizzazione del lavoro
? Sito istituzionale Internet
Un canale di distribuzione virtuale rappresenta una scelta strategica
relativa al posizionamento di mercato in termini di clientela e concorrenza,
richiede un'adeguata analisi circa l'individuazione di specifici costi e
benefici, sia per la banca che per il cliente. Il cliente finale è uno dei
principale attori dei servizi di internet banking ed è evidente l'interazione
diretta che viene a determinarsi tra le due controparti.
E' opportuno sottolineare in che modo la possibilità offerta alla clientela di
poter usufruire del canale web, incida sui costi e sui benefici che ne
derivano. Per quanto concerne i costi, possono essere così distinti:
- Costi di investimento
rappresentati dagli oneri necessari all'acquisto e all'installazione di
hardware e software, oltre ai costi per l'attivazione del servizio.
L'incidenza di questi costi è stata indubbiamente maggiore durante
la fase di prima introduzione, ma attualmente si tratta di una
condizione che presenta un'incidenza molto contenuta o addirittura
inesistente;
- Costi di gestione
comprendono i costi di servizio, quali il canone annuo e le
commissioni relative alle operazioni effettuate. Si tratta di
componenti a tutt'oggi ancora molto elevate, ma comunque
connesse alla banca che offre il servizio.
Da un punto di vista economico va segnalata la riduzione delle
commissioni applicate dalla banca alle transazioni eseguite via Internet,
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rispetto a quelle relative alle transazioni svolte attraverso i canali
tradizionali18
Accanto all'aspetto prettamente economico configurabile nel ricorso al
web, occorre considerare anche quello non monetario.
In particolare l'introduzione dell' Internet banking contribuisce a
migliorare l'immagine aziendale in quanto simbolo di innovazione ed
efficienza tecnologica; consente di raggiungere quella clientela che si
trova in aree geograficamente distanti dalla rete distributiva tradizionale,
garantendo così un notevole incremento della base di clienti potenziali ed
effettivi. Questa condizione, in particolare, risulta molto vantaggiosa
soprattutto per le banche di piccole dimensioni la cui prossimità alla
clientela è stata sempre vista come vera e propria vicinanza fisica alla
stessa.
Così diversi operatori hanno cominciato a puntare su iniziative
economiche di ampliamento dei servizi offerti e sulla personalizzazione
dei contenuti incrementando, almeno potenzialmente, i percorsi per la
creazione di valore. 19
A questo punto possiamo individuare e descrivere la fasi essenziali del processo:
FASI:
1. Prima
Preparatoria
Monitoraggio dell’esistenza della funzione di comunicazione nelle singole
strutture, fra quelle centrali e quelle periferiche, della sede e delle filiali.
18 Cfr. G. Bracchi, C.  Francalanci, M.  Giorgino, Internet Banking, Tecnologia, Organizzazione
e Valutazioni economiche, EGEA, 2000.
19 Cfr. A. Omarini, I nuovi canali di delivery: analisi del comportamento d'acquisto del
consumatore di servizi finanziari on-line, in Banche e Banchieri n. 3, 1999.
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Si realizza attraverso contatti e verifiche dirette dell’ufficio comunicazione
interna con le diverse macrostrutture.
2. Seconda
Analisi
Con il contributo essenziale dei dirigenti della filiale e delle altre varie
strutture è possibile reperire informazioni circa:
- i bisogni
per raccogliere gli input di conoscitivi indispensabili per operare con
efficienza, per interagire con efficacia, per orientarsi fra le strategie
dell’azienda;
- le attese
per avere gli elementi necessari per rispondere alle domande di
conoscenza e di interazione. Per ottenere un rappresentazione
sistematica e soddisfacente degli eventi a cui il personale partecipa,
oppure con cui è venuto o dovrà venire a contatto.
3. Terza
Attuazione del piano:
costituzione di una rete di referenti della Comunicazione Interna, da istituire
in ognuna delle varie strutture. Con il compito di attivarsi come
riceventi/trasmittenti/riceventi in costante collegamento con l’omologa
struttura centrale della sede, in questo modo si rende possibile:
- contribuire al monitoraggio dell’esistente nell’ambito della propria
competenza organizzativo - funzionale o territoriale;
- avviare spazi di ascolto in cui registrare suggerimenti o carenze; e
valutazioni critiche sulla struttura di appartenenza;
- proporre integrazioni, adeguamenti, modifiche, innovazioni.
4. Quarta
Verifica dei risultati ottenuti
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Il monitoraggio si effettua ad ogni passaggio di fase; poi, consolidati i
risultati, si riprende dalla seconda fase.
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3.2Obiettivi
L’attenzione con cui oggi si guarda alla soddisfazione del cliente diviene quasi
morbosa essendo, ormai, appurato il grado di importanza che questa variabile
può riflettere sull’intero andamento della struttura bancaria. Ecco che diviene una
condizione necessaria alla creazione delle premesse di rafforzamento delle
? Comunicare gli obiettivi
? Accrescere la cultura di sistema
? Motivare tutti i dipendenti e collaboratori dell’organizzazione
? Attivare la ricerca del miglioramento continuo
? Ridurre e gestire le conflittualità
? Formare ed aggiornare
? Sviluppare il senso di appartenenza
? Creare consenso
? Condividere la mission aziendale
? Favorire lo scambio di esperienza e progetti
? Rilevare il grado di soddisfazione e di partecipazione
? Accrescere la cultura della comunicazione stessa
? Spostare il baricentro dell’organizzazione al cliente (custode satisfaction)
Al fine di un idoneo e sostenibile piano di comunicazione interna è necessario
che siano individuati in primis gli obiettivi che si intende raggiungere attraverso
questo particolare strumento. E’ possibile individuare due macrocategorie di
obiettivi:
? Obiettivi generali:
- Coinvolgere il personale nel processo di cambiamento
organizzativo;
LA COMUNICAZIONE INTERNA-Obietivi
62
- Realizzare un sistema di interscambio di informazioni e
conoscenze; utilizzando anche tecnologie informatiche e banche
dati;
- Fare acquisire coscienza che attraverso gli strumenti
dell’Informazione e della Comunicazione ognuno, all’interno della
propria struttura organizzativa - e senza dover attendere che altri
agiscano al suo posto - può contribuire a migliorare efficacia ed
efficienza dei servizi;
- Contribuire alla definizione dei nuovi profili professionali e delle
competenze che gli operatori devono condividere;
- Raccordare l’attività di comunicazione verso i clienti (Esterna) con
quella verso i dipendenti (Interna);
- Agevolare lo sviluppo di nuove forme di organizzazione del lavoro;
- Sollecitare adeguati e tempestivi interventi formativi e di
aggiornamento, capaci di rendere gli operatori dell’informazione e
della comunicazione sempre più competenti e motivati.
? Obiettivi Specifici:
- Contribuire allo sviluppo del senso di appartenenza al Comune di
Roma, sede della Capitale d’Italia;
- Diffondere la conoscenza e la condivisione dei valori,
dell’organizzazione e della missione dell’“Azienda” Comune;
- Sviluppare i sistemi di ascolto;
- Motivare il Personale a partecipare ai processi di lavoro per
migliorare la qualità dei comportamenti organizzativi;
- Favorire l’attiva collaborazione attraverso una costante, sollecita e
capillare azione d’informazione;
- Contribuire al superamento della cultura burocratica a favore di un
sistema di relazioni che vede al centro la persona;
- Contribuire all’evoluzione del lavoratore da “risorsa umana” a
“operatore della conoscenza”
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- Sollecitare una più capillare diffusione dei processi innovativi e
delle nuove tecnologie per aumentare le conoscenze, l’efficienza e
la funzionalità;
- Agevolare il lavoro di gruppo;
- Sollecitare l’emersione dei fabbisogni formativi e l’attività continua
di formazione e di aggiornamento professionale.
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3.3Strumenti ed azioni
Gli strumenti utilizzati per la realizzazione degli obiettivi e delle attività
individuate dal programma di comunicazione vanno dalle forme tradizionali
(manifesto, volantino, lettera) all'uso delle nuove tecnologie (sito internet, e-
mail), con la diversificazione propria dei soggetti ai quali la comunicazione è
diretta (target), nonché specifico riferimento all'informazione attuata tramite i
media (comunicati stampa) e alla comunicazione diretta al cliente (front office,
incontri, questionari).
L’ufficio chiamato specificatamente ad assolvere la funzione comunicativa
realizza i propri compiti inerenti i flussi informativi rivolti all’esterno e quelli
rivolti all’interno attraverso ogni modalità tecnica ed organizzativa, utilizzando
prevalentemente gli strumenti classici della comunicazione diretta al pubblico e,
quando richiesto, anche i canali dell'informazione mediata per le campagne di
informazione su temi specifici e di pubblica utilità.
Le forme tipiche usate per la comunicazione di tipo integrato sono:
? Front-office
? Questionari e sondaggi
? Modulo suggerimenti/reclami
? Analisi ed elaborazione dati utenza
? Incontri con  personale e , se necessario, con dirigenti
? Report e relazioni periodiche agli organi gestionali
? Internet
? Guide e pubblicazioni
Ovviamente affiancati ai più tradizionali e semplici strumenti utilizzati per le
comunicazioni di tipo generico. Essi possono essere i più svariati:
? Telefono
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E’ indubbiamente lo strumento più utilizzato e di indiscussa efficacia
proprio per le sue caratteristiche di infinita adattabilità e immediatezza.
Con questo mezzo è possibile intraprendere comunicazioni di ogni
tipologia e natura, perseguendo i più svariati obiettivi: contattare clienti
potenziali, fare ricerche, fornire dati, comunicare politiche e strategie.
Unico appunto che possiamo muovere a questo strumento così presente
nella vita bancaria è l’abolizione del colloquio personale, il quale
permetteva un realistico ed immediato riscontro dell’obiettivo della
comunicazione.
? Convention
Riunioni, congressi, veri e propri eventi, grandi meeting aziendali nati con
l’obiettivo di coinvolgere gran parte dell’organizzazione, anche quelle
unità più periferiche generalmente non coinvolte o comunque escluse dalle
comunicazioni dirette. Alla bontà di obiettivi come l’aggregazione, il
confronto e la motivazione del personale dobbiamo, però, associare
risultati spesso negativi per quanto riguarda i metodi di organizzazione e
conduzione delle stesse convention.
Offre la possibilità per l'organizzazione di confrontarsi direttamente con i
propri interlocutori al di là della forma tecnica e tecnologica con cui si
sceglie di attuarla (auditorium o video conferenza). Permette di stabilire
con gli interlocutori una relazione di scambio, si riescono a raggiungere
risultati soddisfacenti sotto il profilo creativo e sotto quello di gestione
operativa. 20
? Circolari
Nella maggior parte dei casi vengono impiegate in comunicazioni interne
per scambi di informazioni a livello generale e discendente, ma vengono
utilizzate anche per precisare, limitare, ampliare, proporre ed illustrare.
20 Cfr. M. De Vincentiis, Teoria e pratica degli uffici stampa. Pianificare, valutare,
decidere e gestire: obiettivi, strumenti e modelli della comunicazione con i mass media, Franco
Angeli Edizioni, Milano, 2005.
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? Fax
? Posta Elettronica
L’elenco del personale che fruisce di indirizzo di posta elettronica
istituzionale viene utilizzato per inviare in anteprima documenti, circolari,
informazioni, notizie o quant’altro necessiti di essere divulgato e ricevuto
con la massima sollecitudine. Con invito ai riceventi di rendere partecipi
del contenuto i colleghi di stanza e/o del servizio, che non utilizzano il
computer.
? Archivio Informatico Dati
Con intranet, il quale viene utilizzato preferibilmente negli spazi già
riservati a scambio di informazioni interne, raggiungibili dal sito
istituzionale, si costituisce un archivio informatico in cui vengono inseriti
normativa, atti e documenti utili. Mentre ulteriori testi potranno essere
trovati in altri siti istituzionali, da raggiungere ciccando su appositi link.
L’archivio conterrà anche le seguenti voci:
- Siti utili
Elenca siti e link istituzionali e non, comunque d’interesse
generale o diffuso.
- Domande frequenti
Riporta in dettaglio fasi, procedure e procedimenti relativi alla
definizione di pratiche diverse. Ad esempio: uno schema-tipo di
delibera, la registrazione o la concessione di una autorizzazione
amministrativa. Essenziale, soprattutto nella fase di avvio della
struttura, si rivela anche l’attività di formazione.
? Altro
Solitamente sono mailing, estratti conto, comunicazioni personalizzate.
Vengo utilizzate soprattutto nelle comunicazioni con la clientela, sia essa
attuale o potenziale, rivolta all’interno o all’esterno è impegnata
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frequentemente per comunicare aperture di nuove filiali, uscita di prodotti,
cambiamenti di sede, o un’iniziativa particolare. In relazione ad ogni
strumento, poi, si possono individuare specifici ambiti di applicazione. Ad
esempio gli estratti conto, nella loro accezioni più evoluta, vengono
sfruttati non solo per comunicazioni di tipo contabile ma anche per
aggiornamenti sulle condizioni  contrattuali e per eventi promozionali. 21
Al fine di un’attenta analisi riguardo i flussi informativi, interni ed esterni, è
necessario prevedere anche il caso in cui nasca l’esigenza di una qualsiasi attività
di comunicazione proveniente da uffici diversi tra loro e diversi, anche, nelle
funzioni, rispetto a quello preposto allo svolgimento della funzione in oggetto.
Può addirittura verificarsi il caso in cui la comunicazione provenga da
collaborazioni tra più uffici. Le suddette iniziative, ed in specie le bozze di tutti
prodotti a stampa (es. volantini, manifesti), riferite alla comunicazione esterna,
andranno presentate alla direzione prima di ordinarne la pubblicazione e
comunque sempre prima della loro divulgazione al pubblico.
I settori  e gli uffici interessati  avranno pertanto cura di programmare i termini di
realizzazione di tali iniziative in modo da garantire l’espletamento delle suddette
comunicazioni anche qualora si riferissero ad un pubblico intero; oltre ad offrire
la massima collaborazione nello scambio di informazioni.
Per quanto riguarda le modalità di invio delle comunicazioni, per tutta la
documentazione relativa alle iniziative da realizzare dalle strutture della
comunicazione in collaborazione con altri settori e unità di servizi, saranno
adottati standard informatici comuni, ottenibili con i più diffusi programmi di
scrittura.
I file compressi dovrebbero comunque essere sempre forniti nelle modalità auto
estraibili e si propone di evitare l’uso di rendere prelevabili documenti in formati
rischiosi per quanto riguarda il problema della diffusione dei virus. Mentre per il
rispetto alle attenzioni da osservare nell’ambito delle comunicazioni on-line è da
21   Cfr. W. G. Scott. (a cura di), Manuale di marketing bancario - Vol I Mercato,
innovazione e strategie, Libreria Utet, 1995.
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precisare che il materiale necessario alla redazione delle pagine web, se fornito in
tutto o in parte da settori/uffici diversi dalle strutture della comunicazione, dovrà
pervenire all’ufficio incaricato della funzione comunicazione per le dovute
precauzioni .
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3.4     Risorse umane come fattore strategico
Nella realtà aziendale bancaria nazionale, la funzione della comunicazione ha
suscitato interesse in ritardo sia rispetto agli altri paesi, sia rispetto al comparto
industriale.
Le cause scatenanti tale risultato sono riconducibili a fattori diversi:
? Protezionismo del mercato creditizio
? Scarsa competitività
? Debole potere contrattuale del cliente rispetto all’istituzione bancaria
? Regolamentazione del mercato insufficiente, rigida e inadeguata
Gli istituti di credito, avendo finalmente compreso, oggi, l’importanza
dell’equilibrio della relazione banca-cliente focalizza sempre più le proprie
attenzioni sulle esigenze del cliente e sulla qualità della relazione stessa. Ecco
che attualmente le imprese bancarie effettuano forti investimenti nella funzione
marketing, al fine di istaurare relazioni personalizzate e durature, essendo il
cliente considerato come primaria risorsa della banca stessa.
Fin dall’inizio degli anni Ottanta fu subito chiara la peculiarità riguardo la
posizione che il cliente andava a ricoprire qualora ci si approcciasse all’attività di
produzione di servizi. Il suo ruolo non è considerato centrale in quanto
destinatario dell’attività stessa bensì inizia a ricoprire il ruolo di partecipatore
attivo al processo produttivo stesso. Tale collocazione diviene talmente forte da
poter addirittura affermare che la clientela potrebbe essere considerata alla
stregua dei dipendenti, anche se parziali. Le relazioni devo, quindi, essere gestite
con un duplice obiettivo informativo-operativo:
? Favorire il più possibile la comunicazione tra cliente e dipendente
? Applicare strategie tali da riuscire a gestire il momento di co-produzione in
modo efficiente
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Tale funzione è di solito unita o quantomeno strettamente integrata con la
funzione “organizzazione”. Va inoltre citato il processo complementare alla
gestione delle risorse umane, cioè quello dell’amministrazione del personale, che
si occupa degli aspetti retributivi, contributivi  e fiscali.
E’ chiaro che è il cliente, il soggetto fornitore degli input principali e quindi per
una relazione efficace ed efficiente è necessario che la funzione comunicativa sia
approcciata attraverso modalità di gestione integrata delle risorse.
Alla base di questa affermazione risiede la convinzione che i processi di gestione
relativi al personale, possano risultare migliori se progettati attraverso la ricerca
di aspetti di integrazione tra le varie componenti. Scopo principale di una politica
integrata delle risorse umane è infatti quello di sviluppare equilibrio e sinergie tra
obiettivi organizzativi e potenzialità delle risorse attraverso l’identificazione di
valori e criteri che rendano tra loro coerenti i processi appartenenti alle diverse
funzioni.
Risorse umane è un termine usato nel linguaggio manageriale e dell’economia
aziendale per designare quel particolare fattore produttivo che evidenzia il
duplice aspetto di valore insito nel personale: sotto il profilo strettamente
materiale ma anche sotto il profilo delle competenze e conoscenze (capitale) che
l’azienda fa proprie attraverso le professionalità di questa risorsa. Va da sé  che i
costi sostenuti per lo sviluppo di tali risorse devono essere considerate
investimenti.
L’espressione “risorse umane” è oggi utilizzata anche per designare la funzione
aziendale che si occupa dei vari aspetti di un particolare sistema operativo: il
“sistema di gestione e sviluppo delle risorse umane”, la quale comprende una
serie di attività che rientrano i seguenti sistemi operativi:
? sistema premiante
comprensivo dei processi e degli strumenti di valutazione delle persone
? sistema partecipativo
fanno capo tutti i sistemi amministrativi di coinvolgimento della struttura
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? sistema professionalizzante
comprende le modalità di sviluppo delle risorse
? sistema delle persone
comprende modalità di gestione dei valori, della comunicazione e del
clima organizzativo dell’azienda.
Questi sistemi si esplicano in alcune attività tipiche della gestione delle risorse e
che fondamentalmente possiamo riassumere come segue:
1. Organizzazione e job design
2. Definizione e gestione delle politiche retributive
3. Reclutamento, selezione ed inserimento
4. Formazione
5. Carriera e mobilità
6. Gestione della performance, valutazione e sviluppo
7. Relazioni sindacali
Organizzazione e pianificazione delle risorse (job design).
La quantità e la qualità delle risorse da ricercare derivano direttamente dal
processo di pianificazione del personale, in base alle caratteristiche delle
posizioni da ricoprire. A seguito delle analisi sull’attività nel suo complesso e
nelle sue implicazioni economiche, è possibile passare alla pianificazione delle
risorse definendo gli organigrammi. Per fare ciò è necessario procedere alla
descrizione dei ruoli necessari alla struttura e comprensivi di responsabilità,
fattori di retribuzione, livello di inquadramento. Per completare tale descrizione è
necessario procedere ad un’analisi delle competenze richieste.
Definizione e gestione delle politiche retributive.
Con questa attività si procede alla definizione e alla applicazione di tutti gli
aspetti amministrativi relativi alla retribuzione ed agli aspetti legislativi. È
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necessario che sia integrata con le altre fasi x garanti re la corrispondenza tra i
livelli di prestazione richiesti e espressi dalle risorse, ed i conseguenti livelli
retributivi
Reclutamento e selezione
Definizione di processi necessari al reclutamento, selezione ed inserimento delle
risorse; a seguito della raccolta di informazioni relativi a i ruoli ed alle posizioni
vacanti, si procede nella decisione dei canali più idonei da utilizzare.
I mezzi più comunemente utilizzati per la ricerca sono:
? Analisi delle candidature spontanee già pervenute
? Annunci su giornali e riviste specializzate
? Annunci sul proprio sito internet
? Annunci su banche dati specializzate
? Consultazione delle offerte esistenti sul mercato
? Utilizzo di agenzie esterne
La selezione avviene in linea di massima tramite l’analisi dei curricula, i colloqui
con il responsabile della selezione (che può essere  anche esterno), ed il colloquio
finale con il responsabile di linea interessato alla nuova risorsa.
La selezione del personale è una funzione rilevante, in quanto è quella che
determina la qualità delle persone che vengono immesse in azienda, e quindi alla
fine la qualità stessa delle risorse umane di un’azienda.
Il processo di ricerca e selezione relativo alle posizioni di livello dirigenziale è
denominato “executive search”.
Formazione
La formazione non è un insieme di nozioni semplicemente contenute ma al
contrario è il risultato di un piano formativo organico che tende a strutturare,
solidificare e rinforzare in maniera completa. La formazione richiede tempo
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tecnico, tempo necessario a formare, assimilare e comprendere le nozioni che il
management vuole trasmettere ai suoi dipendenti.
La materia, in ambito professionale è strettamente connessa,  sia per sé stessa che
per i contenuti terzi che è deputata a trasmettere, con l'area tecnico-scientifica,
l'area di gestione delle risorse umane e l'area di ricerca insieme al complesso di
attività che sono tese a preparare una persona al ruolo assegnatole.
la formazione tecnica è quella che dovrebbe caratterizzare la preparazione su
materie prettamente scientifiche, nel caso trattato, economiche, bancarie,
finanziarie e creditizie, di vendita ma non può, ovviamente, prescindere
dall’approccio di tipo pedagogico il quale ci informa del complesso processo di
trasferimento di contenuti e metodi per fare acquisire alle persone livelli
intellettuali, culturali ed emotivi sempre maggiori.
In sostanza la formazione è il passaggio di conoscenza, di contenuti, di capacità,
di modi di pensare, di modi di essere. E’ passaggio di idee, di pensiero, di
cultura, che il management aziendale, nello specifico bancario, infonde ai propri
dipendenti, ad ogni livello, in modo che essi lo trasferiscano nel loro operato in
modo tale da coinvolgere la clientela.
Deve far riferimento ad un processo attuato e sostenuto nel tempo, al fine di
strutturare, organizzare, regolare, confinare, ecc.
Il concetto di formazione assume l’importanza e la valenza dovuta solo se
considerato nel suo approccio di tipo permanente. Tale affermazione deriva dalla
contestualizzazione con il mondo bancario, infatti, gli scenari si modificano,la
tecnologia progredisce, le emozioni mutano, la politica si trasforma, il contesto
operativo è talmente veloce e vasto che la formazione deve essere continua ed
insieme alle altre necessità di riqualificazione professionale, diventa obbligatoria.
L’aggiornamento formativo deve avere come obiettivo l’intensificazione della
conoscenza professionale con corsi specifici in modo da affrontare le materie ed i
contenuti tecnici di interesse.
In definitiva, utilizzando il gergo tecnico, potremmo dire che la funzione di
formazione sottintende alla diffusione della cultura del pensiero bancario!
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Carriera e mobilità
La gestione delle carriere e, più in generale l’organizzazione della mobilità del
personale è la funzione che si occupa degli aspetti concernenti lo sviluppo del
personale finalizzato ad una sua evoluzione all’interno dell’azienda. Rientrano in
questa attività:
? la pianificazione dei percorsi di carriera, comprendente la tempistica di
permanenza nelle varie mansioni o posizioni organizzative aziendali e
l’iter formativo necessario a supportare questa progressione; seguirne
quindi l’applicazione pratica nella vita aziendale
? la decisione di come coprire una posizione risultata vacante, se con risorse
interne o con ricorso al mercato esterno. Oltre alla conoscenza diretta,
sono di ausilio in questa attività le risultanze del processo di valutazione
del personale, ed in particolar modo quelle relative alla valutazione del
potenziale, che forniscono le tavole di rimpiazzo (o di successione)
? la valutazione se una persona è matura o meno per un avanzamento di
carriera o per ricoprire un determinato ruolo
? l’identificazione e la valorizzazione delle persone chiave per l’azienda,
degli specialisti e dei talenti, per prevenire abbandoni indesiderati. Anche
il seguire i tassi ed i motivi di abbandono del personale (compresi i
neoassunti) è un’attività che rientra nella gestione delle carriere
La gestione delle carriere, oltre che con la già citata valutazione del personale è
strettamente collegata anche con le politiche retributive e con il sistema
incentivante.
Gestione delle perfomance, valutazione e sviluppo
Il sistema di valutazione del personale è il sistema operativo dell'azienda avente
lo scopo di far sì che per ciascun lavoratore venga espresso, periodicamente e in
base a criteri omogenei, un giudizio sul rendimento e le caratteristiche
professionali che si estrinsecano nell'esecuzione del lavoro.
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La valutazione del personale ha molteplici finalità, tra le quali si possono
ricordare:
? miglioramento delle prestazioni delle risorse umane orientandole verso il
conseguimento degli obiettivi aziendali;
? censire le competenze, ossia le conoscenze, i comportamenti e le capacità,
ed il potenziale delle risorse umane in funzione dell'ottimale impiego delle
stesse e del loro futuro sviluppo;
? individuare la consistenza ottimale delle risorse umane ed eventuali
necessità di incremento attraverso la formazione del personale esistente o
il reclutamento di nuovo personale;
? fornire input oggettivi al sistema incentivante dell'azienda, in base al quale
decidere gli incentivi (aumenti retributivi, premi una tantum, progressioni
di carriera ecc.) e le sanzioni al personale.
La valutazione può incentrarsi su diversi aspetti, in funzione dei quali si
identificano tre metodologie:
1. valutazione delle posizioni;
La valutazione delle posizioni concentra la sua attenzione sulle posizioni
organizzative, individuando:
- le caratteristiche peculiari di ciascuna posizione in termini di
finalità, responsabilità, compiti e necessità di personale;
- il cosiddetto profilo, ossia le competenze richieste per ricoprire
ciascuna posizione. Il profilo così delineato può essere confrontato
con quello effettivamente posseduto dalle persone per individuare
quella più adatta a ricoprire la posizione o per pianificare adeguati
interventi formativi atti a colmare le lacune riscontrate.
La valutazione della posizione viene normalmente fatta al momento
dell'assegnazione al lavoratore della posizione a seguito di reclutamento
dall'esterno o di mobilità interna. Sarebbe peraltro opportuno che l'azienda
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fosse in grado di attivare un monitoraggio costante e sistematico, in modo
da assicurare nel tempo l'ottimale collocazione delle risorse umane.
La valutazione della posizione può essere altresì utilizzata per definire il
livello retributivo correlato alla posizione stessa, in modo da assicurare
un'equa politica retributiva, rispettosa del principio che ad uguale lavoro
deve corrispondere uguale retribuzione e che le differenze retributive tra
un lavoro e l'altro devono trovare giustificazione nella diversa complessità
o importanza.
2. valutazione delle prestazioni;
La valutazione delle prestazioni concentra la sua attenzione sulla
performance del lavoratore, intesa come il contributo da lui fornito
all'organizzazione, ciò che ha fatto, quale titolare della posizione,
utilizzando le sue competenze. La prestazione può essere valutata sotto
due diversi aspetti:
- i risultati ottenuti dal lavoratore in relazione agli obiettivi
assegnati;
- i comportamenti organizzativi tenuti dal lavoratore che possono
riguardare vari aspetti, quali la leadership, la capacità di
lavorare in gruppo, la capacità di problem solving,
l'orientamento al cliente, l'orientamento alla qualità, la capacità
innovativa ecc.
Per valutare la prestazione è necessario definire la prestazione attesa, ossia
quello che ci si attende, in termini di risultati e comportamenti
organizzativi, dalla persona che ricopre una determinata posizione, e
metterla a confronto con la prestazione resa, ossia i risultati effettivamente
raggiunti e i comportamenti organizzativi effettivamente tenuti dalla
medesima persona. Molti sistemi di valutazione basano il confronto su di
un mix di risultati e comportamenti organizzativi; va peraltro tenuto
presente che per le posizioni caratterizzate da ampia autonomia
decisionale (bassa specializzazione verticale) è più adeguata una
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valutazione incentrata prevalentemente sui risultati, mentre laddove
l'autonomia è minore (alta specializzazione verticale) si rivela più
adeguata una valutazione basata prevalentemente sui comportamenti
organizzativi.
La valutazione delle prestazioni avviene con cadenza periodica,
tipicamente annuale, in un momento specificatamente designato: il
periodo di valutazione, o in occasione di eventi particolari, quali una
promozione o un trasferimento. Può essere effettuata anche in occasione
del cambio del responsabile valutatore.
Se la valutazione è basata sui risultati, i dati sugli stessi possono provenire
dal controllo di gestione e, in particolare, da quella fase del medesimo
detta controllo susseguente, mentre gli obiettivi con i quali raffrontare i
risultati possono essere fissati in sede di pianificazione aziendale. La
stretta integrazione del sistema di valutazione del personale con il sistema
di pianificazione e controllo è uno dei capisaldi della metodica nota come
management by objectives.
3. valutazione del potenziale;
La valutazione del potenziale concentra la sua attenzione sul potenziale del
lavoratore, ossia le competenze inespresse che il lavoratore possiede ma
non sono utilizzate nella posizione da lui attualmente ricoperta (perché non
richieste o richieste in misura inferiore).
Sebbene l'oggetto della valutazione siano anche in questo caso le
competenze del lavoratore, la valutazione del potenziale è rivolta al futuro,
mentre la valutazione della posizione e, in particolare, del profilo è rivolta
al presente; d'altra parte, mentre la valutazione delle prestazioni è rivolta al
passato, perché si basa sul contributo già fornito dal lavoratore, la
valutazione del potenziale cerca di prevedere il contributo che lo stesso
potrebbe fornire in futuro, magari in una differente collocazione. La sua
finalità è quella di far emergere le possibilità di impiegare con successo il
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lavoratore in altre posizioni, anche di maggiore responsabilità, attraverso
la mobilità interna e percorsi di carriera.
Relazioni sindacali
Le relazioni sindacali si creano dall'insieme dei rapporti tra l’impresa ed i
lavoratori, intesi come collettività, allorquando queste relazioni si realizzano
tramite un soggetto intermedio, ovvero il sindacato, rappresentante delle istanze e
degli interessi dei lavoratori stessi.
All'interno della azienda, l'insieme delle attività sviluppate nelle Relazioni
Sindacali sono allocate del settore delle Risorse Umane normalmente chiamato
Relazioni Industriali.
Il Sindacato è la controparte che dialoga con l'azienda recependo le indicazioni
dei propri iscritti che rappresenta. Tipicamente vengono definiti dei tavoli
negoziali dove l'Azienda, rappresentata dai referenti delle Relazioni Sindacali e i
rappresentanti dei Sindacati riconosciuti dalla Azienda condividono e risolvono
conflitti generati da una delle due parti (es rivendicazioni salariali, richiesta di
turni o straordinari, messa in mobilità di strutture, etc..) 22
22 Cfr. R. Palamara, M. Campi, Call center e risorse umane. La gestione del personale come
elemento strategico nell’organizzazione., Edizioni Franco Angeli.
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3.4.1Nuove figure: il comunicatore interno
Alla luce delle considerazioni sin’ora fatte, l’obiettivo principale per affrontare il
rinnovato clima di competitività del mercato del credito riguarda la figura del
cliente da un duplice punto d’osservazione: conservazione della fedeltà del
cliente già acquisito e conquista di nuovi utenti. 23
La raggiungibilità di questi scopi può avvenire, come già ricordato
abbondantemente nel paragrafo riguardante il marketing bancario, solo attraverso
l’attuazione di specifiche strategie di orientamento dopo, ovviamente, essere stati
in grado di recepire le esigenze del mercato o almeno delle maggiori categorie
dei suoi componenti.
Dobbiamo, innanzitutto, escludere che la funzione dedicata alla comunicazione
interna sia stata costituita in ogni realtà bancaria pur essendo, i vertici,
consapevoli delle conoscenze professionali necessarie alla formazione di un
soggetto capace di utilizzare appropriatamente gli strumenti comunicazionali.
I soggetti, solitamente alle dirette dipendenze dell’impresa bancaria, che
possiedono i livelli di conoscenza adatti a ricoprire le funzioni suddette vengono
individuati specificatamente come:
? Operatore della comunicazione interna:
possiede una conoscenza delle tecniche di comunicazione in misura di
poco inferiore rispetto al responsabile del settore, sicuramente
proporzionale all’azione di indirizzo esercitata dalla sua funzione. Deve
orientare adeguatamente la propria attività verso gli obiettivi e le strategie
aziendali ed avere una visione chiara dei bisogni di comunicazione e
informazione dei propri colleghi.
Fra le competenze richieste ad un operatore della comunicazione interna, la
più importante è indubbiamente relativa alla gestione delle relazioni
23 Cfr. A. De Luca, Marketing bancario e metodi statistici applicati. Vol. III Modelli di mercato:
marketing relazionale, concessione credito, competitività, risorse umane, Franco Angeli
edizioni.
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interpersonali senza, però, trascurare la posizione centrale che ricopre una
innata propensione alla flessibilità data la necessità di equilibrare il rischio
di eccessi nelle comunicazioni, sia dal punto di vista quantitativo sia da
quello qualitativo.
Possiamo affiancare al requisito della flessibilità quelle della capacità di
analisi, di sintesi e di programmazione e di organizzazione.
Al soggetto che ricopre questo ruolo, nell’organigramma aziendale,
potranno essere meno accentuate le doti di negoziazione.
? Responsabile della comunicazione interna:
Il responsabile della comunicazione interna gestisce i processi di
comunicazione finalizzati a supportare il coinvolgimento dei collaboratori
e il benessere. E’ una delle funzioni di comunicazione più importanti
perché contribuisce a sviluppare il capitale umano, spesso definito come la
parte più importante per il successo dell’azienda.
Indispensabili, a questo tipo di figura, sono le conoscenze in materia di
obiettivi e strategie del management e dei bisogni di relazionali e di
informazioni tra i dipendenti. A differenza dell’operatore, il responsabile,
dovrà subire uno scarto minimo tra queste capacità e le altre normalmente
richieste ad un altro operatore bancario: metodologie di pianificazione e
conoscenza degli strumenti di gestione.
Appare singolare, invece, che non siano richieste approfondite conoscenze
rispetto alle tecniche di monitoraggio dei risultati della comunicazione
stessa.24
Compiti specifici per coloro che ricoprono questo ruolo sono:
- Progettare e realizzare il piano di comunicazione interna e le
campagne di informazione e di sensibilizzazione su temi specifici;
24 Cfr.  M.  Incletolli  e  M.  A.  Bosca  (a  cura  di), ABI. La comunicazione interna in banca.
Rapporto 2003. Obiettivi, strumenti e tendenze., Bancaria editrice, 2003.
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- Realizzare e gestire strumenti specifici di comunicazione interna
quali per esempio la intranet, la TV aziendale, le newsletter, i
meeting;
- Attivare collaborazioni con la funzione risorse umane per realizzare
azioni sinergiche;
- Offrire supporto ai manager per gestire le relazioni con i propri
collaboratori;
- Curare tutte le attività di informazione e di condivisione che
migliorano il benessere organizzativo, la qualità delle relazioni
interne, la soddisfazione per il lavoro;
- Progettare e realizzare attività che facilitano lo scambio e la
circolazione delle conoscenze;
- Creare a gestire occasioni di comunicazione informale tra le
persone;
- Progettare e realizzare attività di ascolto delle aspettative dei
collaboratori dell’azienda;
- Monitorare l’efficacia delle attività di comunicazione interna
realizzate.
C’è da dire, inoltre, che la figura del responsabile della comunicazione interna,
probabilmente, è una professione che si svilupperà sempre più negli anni futuri
perché il capitale umano rappresenta un elemento importantissimo per realizzare
un’offerta di qualità, sia che si tratti di servizi sia che si tratti di beni. 25
25 Cfr.  A.  Mazzei  E.  Invernizzi  (a  cura  di), La comunicazione interna, Manuale di relazioni
pubbliche. Volume 2, Mc Graw Hill, Milano, 2006.
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Il compito principale della funzione di comunicazione interna è quella di
migliorare la diffusione di informazioni, comunicati, dati e compiti all'interno
dell'azienda.
Un buon comunicatore deve essere in grado di convogliare il flusso delle
informazioni in una rete strutturata di canali di divulgazione, in modo che siano
facilmente fruibili e riconoscibili da tutti all'interno di un'azienda. In sostanza si
tratta di una figura chiamata a collaborare direttamente e costantemente con la
direzione generale instaurando un contatto strettissimo.
Colui il quale si occupa di comunicazione, in generale, per poter operare, infatti,
deve conoscere tutto ciò che avviene ai cosiddetti "piani alti" dell'azienda e avere
le qualità necessarie per veicolare le informazioni nel modo migliore alle
differenti tipologie di dipendenti. Questa professione, quindi, si pone come
complementare e funzionale rispetto alla funzione di comunicazione esterna, la
quale si compone di relazioni istituzionali, relazioni con i media e ufficio stampa.
E’ evidente, a questo punto che la comunicazione del secondo tipo, quella rivolta
all’esterno si distingue perché il veicolo principale per condividere qualsiasi tipo
di messaggio non è il pubblico interno alla società.
Oltre ad operare nelle modalità consone è fondamentale che questo professionista
agisca nei tempi giusti.
La comunicazione interna, infatti, almeno dal punto di vista temporale, deve
precedere quella esterna o al massimo possono essere veicolate
contemporaneamente: un dipendente non deve essere informato dai giornali,
dalle  campagne promozionali o da qualsiasi altro strumento di comunicazione
che l’azienda adopera per rivolgersi all’esterno di qualcosa che sta avvenendo
all'interno del suo ambiente di lavoro. I dipendenti, infatti, devono sempre
informati per tempo e in maniera esaustiva dell'attività condotta dalla propria
azienda.
Per svolgere bene la professione è anche fondamentale possedere buone
conoscenze in tema di giornalismo e ufficio stampa, utili per veicolare nei tempi
e con il linguaggio migliore le informazioni. Oltre a una certa esperienza nel
settore delle risorse umane. Saper approcciare i dipendenti, informarli con il
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linguaggio a loro più consono, evitare che i messaggi vengano percepiti in
maniera distorta sono tutte doti che si acquisiscono con il lavoro sul campo
nell'amministrazione del personale.
All'interno delle grandi e medie aziende la comunicazione interna è affidata
solitamente a una specifica figura: il comunicatore interno o il mediatore
aziendale, figura dotata di grandi doti organizzative e competenze manageriali.
Oltre a uno spiccata abilità nella mediazione e nel problem solving, che
consentono di interpretare, raccogliere e filtrare le richieste e di elaborare i
problemi delle varie divisioni e dei vari reparti in modo da facilitarne l'incontro.
Nel caso di azienda strutturata con varie filiali il comunicatore interno non può
prescindere da una perfetta conoscenza della lingua inglese. Oltre ad avere la
capacità di relazionarsi trasversalmente con tutte le direzioni. Inoltre il
comunicatore deve conoscere del sistema aziendale di riferimento le dinamiche e
i valori aziendali - e fare in modo che tutti li condividano.
Manager della comunicazione interna per sopperire alla scarsa conoscenza degli
obiettivi aziendali e degli strumenti a disposizioni per raggiungerli. Sono
soprattutto le aziende di medio-grandi dimensioni che stanno imparando a dotarsi
di queste nuove figure professionali. Dirigenti capaci di integrare doti di
comunicazione con un background e un'esperienza nella gestione delle risorse
umane. Chiamati a far sentire tutti i dipendenti coinvolti e partecipi negli
obiettivi aziendali per motivarli e fidelizzarli, in modo che non cedano alle
eventuali lusinghe di imprese concorrenti.
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3.4.2 La motivazione del personale
Nell’ottica dell’accrescimento, sviluppo e massima interazione con le altre
funzioni, quella della comunicazione interna, rivolta al proprio personale diviene
addirittura essenziale.
Le risorse umane, sappiamo, giocano un ruolo rilevante nell’acquisizione di
nuova clientela e nell’accrescimento della soddisfazione di quella parte,  invece,
già acquisita riuscendo a sviluppare solide e durature relazioni con i clienti.
Contribuiscono ad alimentare la fiducia nei confronti di quel preciso istituto
bancario riuscendo ad aumentare anche quella rivolta verso il settore creditizio in
genere. Essi permettono di conseguire un vantaggio competitivo e di migliorare
la performance economica non solo nell’immediato, come l’orientamento
tradizionale prevederebbe ma anche nel lungo termine.
Ecco che motivare adeguatamente il personale riveste un ruolo centrale nella
gestione di un’impresa e in speciale modo in una struttura bancaria. Un personale
ben motivato, infatti, riuscirà a sopportare maggiore sforzi verso il
raggiungimento degli obiettivi dell’azienda. Al contrario, personale poco
motivato produrrà costi per l’organizzazione in termini di minori performance,
maggiore turnover e maggiori spese, generando effetti negativi sul morale e
sull’efficienza di tutto il team, dai colleghi ai responsabili .
Le figure professionali, formate riguardo al comparto bancario, dovrebbero
orientarsi in un’ottica tale da sottolineare l’importanza del possesso, di adeguate
capacità e competenze necessarie per attuare comportamenti capaci di creare
relazioni fiduciarie con i clienti.
Infatti l’intento e le capacità relazionali del negozio sono in larga misura
impersonificati e concretamenti attualti dai venditori. I comportamenti possono
esercitare notevole impatto sul funzionamento e sui risultati delle interazioni con
i clienti nei contesti di vendita assistita al dettaglio.26
26 Cfr.  S.  Castaldo,  C.  Mauri  (a  cura  di), Il punto vendita come piattaforma relazionale,
Osservatorio retailing, Store management, Edizioni Franco Angeli, 2005.
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La teoria distingue le motivazioni degli individui in due tipologie.
? motivazioni estrinseche
emergono quando l’individuo svolge un’attività perché da essa ottiene un
riconoscimento materiale (tangibile o verbale), cosicché la soddisfazione
deriva non dall’azione in sé, ma dalle sue conseguenze; ne è esempio
tipico la retribuzione economica.
? motivazioni intrinseche
spingono l’individuo a compiere un’azione perché la trova interessante e
ne trae direttamente un beneficio personale; requisito essenziale è che
allora l’azione avvenga spontaneamente, volontariamente e senza
necessità di un vincolo al compierla.
In un approccio più completo si può assumere che non vi sia una netta
distinzione tra motivazioni estrinseche ed intrinseche, ma piuttosto un continuum
motivazionale che pone le motivazioni su una scala che va dall’assenza totale di
motivazione alla motivazione intrinseca vera e propria. In questo approccio è
essenziale il progressivo passaggio da una motivazione spinta dall’esterno, e
quindi determinata dalla remunerazione e dal controllo, a motivazioni sempre più
integrate nella volontà e nelle preferenze del lavoratore e quindi autonome.
Ne deriva la necessità di inserire nella valutazione del comportamento del
lavoratore e delle motivazioni tutti quei fattori che rispondono alle sue esigenze
di persona oltre che di lavoratore promuovendo così autonomia, competenze e
crescita personale.
Un ambiente di lavoro che soddisfa anche i bisogni psicologici del lavoratore ne
rinforza le motivazioni intrinseche ed agevola:
? la persistenza di comportamenti motivati;
? il miglioramento dell’impegno e dei risultati, specialmente nelle attività
che richiedono creatività, iniziativa, personalizzazione;
? l’attitudine a relazionarsi sul lavoro;
? la soddisfazione per il lavoro;
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? il comportamento quale cittadino dell’impresa;
? l’adattamento psicologico.
Cerchiamo di indagare meglio le ragioni alla base dell'importanza di avere
lavoratori motivati.
La presenza di lavoratori motivati riesce, in primo luogo, a ridurre i
comportamenti opportunistici, a migliorare le relazioni interne, ad internalizzare
gli obiettivi dell’organizzazione e quindi a raggiungere migliori performance. I
lavoratori intrinsecamente motivati sono inoltre solitamente più soddisfatti del
proprio lavoro e dimostrano una maggiore fedeltà all’organizzazione,
contribuendo a ridurre il turn-over. Ma soprattutto la motivazione è fonte di
coinvolgimento, creatività e autonomia, unitamente ad una riduzione dei controlli
e l’aumento efficiente della fiducia e della cooperazione tra le parti.
È comunque possibile affermare che la motivazione intrinseca dei lavoratori
sembra più adatta, e quindi più efficiente, nei contesti lavorativi in cui l’attività
svolta è prevalentemente di tipo immateriale, i beni o servizi prodotti hanno
rilevanza sociale e le prestazioni del lavoratore sono difficilmente controllabili
ed incentivabili; in organizzazioni e settori d’attività, quindi, caratterizzati da una
forte componente socio-relazionale e da attività multi-dimensionali. Le imprese
sociali ne sono un esempio tipico, poiché anche la stessa letteratura che si è
occupata di studiare il settore non profit ha sottolineato come i rapporti di lavoro
che si instaurano in queste organizzazioni siano caratterizzati da un notevole
divario informativo tra le parti in causa, dalla forte componente relazionale delle
prestazioni e dalla natura collettiva o meritoria dei servizi prodotti.
La presenza di diversi elementi che influenzano la motivazione al lavoro fa sì che
sia necessario identificare tali fattori e le relazioni che si stabiliscono fra essi.
La catena che viene proposta parte dall’assunzione che il primo tratto
caratterizzante di un lavoratore sia la sua motivazione iniziale con la quale egli si
pone nei confronti del lavoro e della scelta dell’organizzazione. A motivazioni e
sensazioni iniziali corrisponde, tuttavia, il reale modo di agire e di coinvolgere
LA COMUNICAZIONE INTERNA-La motivazione del personale
89
dell’organizzazione. Questa, cioè, incentiva i propri collaboratori e risponde alle
loro aspettative ed esigenze iniziali offrendo un lavoro con specifiche
caratteristiche.
? motivazione
L’anello iniziale della è rappresentato dalla motivazione dei lavoratori, ed in
particolare dalle spinte motivazionali alla base della scelta
dell’organizzazione. Un forte motivo di attrazione risulta la coerenza con la
formazione. Se ne deduce che i lavoratori di queste imprese selezionano
inizialmente il proprio lavoro coerentemente anche a propri obiettivi e
motivazioni sociali.
? remunerazione
E’ indubbiamnete lo struemnto su cui i lavoratori sono maggiormente
sensibili e quindi attribuisce all’impresa bancaria una potente opportunità di
influenza sui dipendenti stessi..
Ciò che sembra caratterizzare i salari è l’elevata progressività all’anzianità di
servizio nell’organizzazione: queste imprese retribuiscono significativamente
di più i lavoratori attivi nell’organizzazione da più tempo. Esiste quindi una
sorta di ‘premio’ proporzionale all’anzianità di servizio. Esso sembra
funzionare in duplice senso: da un lato, esso premia la fedeltà dei lavoratori;
dall’altra esso ne riconosce il valore creato nell’organizzazione. Questo
nell’ottica che i lavoratori presenti da più tempo abbiano sviluppato reti di
relazione e di sentire di gruppo che influenzano positivamente la produttività,
la qualità del servizio e la percezione della mission organizzativa da parte dei
lavoratori nuovi entranti.
? equità
Riguarda i riscontri sull’equità distributiva, ovvero sulla percezione di
giustizia nel trattamento economico ricevuto. Si può affermare quindi che il
basso livello salariale non rappresenta di per sé un punto debole della catena
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della soddisfazione, almeno finché la bassa remunerazione è percepita come
equa considerando il settore d’attività, le caratteristiche del lavoro e le
modalità di redistribuzione della ricchezza generata dall’impresa. Ciò che
sembra influenzare ulteriormente tale percezione di equità è il fatto che i
lavoratori delle imprese bancarie abbiano già al momento dell’ingresso
nell’organizzazione una buona conoscenza del trattamento retributivo offerto
dal settore.
Ma accanto all’equità distributiva, centrale nella valutazione del benessere dei
lavoratori e delle loro prospettive di permanenza nell’organizzazione è anche
l’equità dei processi interni (o equità procedurale). Lo dimostra la crescente
attenzione che organizzazioni creditizie hanno dedicato negli anni alla qualità
dei servizi e alla trasparenza e completezza delle informazioni e dei processi
di realizzazione degli stessi. Ciò ha migliorato anche la trasparenza e
l’informazione in tutti i processi interni e nel rapporto con i lavoratori,
facendo percepire un elevato senso di equità procedurale, apprezzato ed
esplicativo in molti casi della maggior soddisfazione dei lavoratori.
? soddisfazione
L’elemento più chiaro di valutazione della propria posizione sul lavoro è
rappresentato dalla soddisfazione per il lavoro nel suo complesso. Indagando
più approfonditamente quali siano gli aspetti che creano più soddisfazione
emergono soprattutto le relazioni e alcuni aspetti sia sociali che materiali del
lavoro unitamente alla percezione di soddisfazione derivante dalla
remunerazione percepita.
? fedeltà
Le prospettive di permanenza dei lavoratori delle imprese sociali evidenziano
un’elevata propensione a rimanere nell’organizzazione il più a lungo possibile. La
fedeltà all’organizzazione è fortemente interrelata anche con le motivazioni iniziali
dei lavoratori. Da un lato, infatti, ciò che fa funzionare in maniera efficiente la
catena della soddisfazione è la stabilità dei lavoratori attivi nell’organizzazione a
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diffondere senso di gruppo, condivisione di obiettivi, con un conseguente
rafforzamento delle stesse motivazioni intrinseche iniziali.
L’importanza di curare gli aspetti motivazionali emerge anche dall’analisi dei
principali modelli relativi alla salesperson performance, che includono la
motivazione tra le determinanti dell’efficacia dei processi di vendita.
L’organizzazione dispone di una serie di strumenti per intervenire sul processo
motivazionale del personale di vendita. Tradizionalmente, la pratica manageriale
ha proposto come principali leve per la motivazione del personale di vendita
strumenti quali:
? gli aumenti salariali
? le opportunità di carriera
? l’erogazione di incentivi monetari
? i benefit
? riconoscimenti non monetari di natura formale ed informale
Un particolare accento è stato posto sugli incentivi di natura finanziaria, che,
com’è facilmente intuibile, rappresentano i principali elementi di motivazione del
personale di vendita. Ovviamente la loro efficacia è subordinata alle varie
situazioni che si possono incontrare e pure in relazione al tipo di attività svolta.
Per comprendere maggiormente lo strumento degli incentivi finanziari e sulla
loro applicazione più corretta è necessario comprendere che essi possono
intervenire solo sulla motivazione di tipologia estrinseca e non su quella
intrinseca.
La motivazione intrinseca è lo stimolo ad agire per la gratificazione che deriva
dallo svolgimento dell’attività. La motivazione estrinseca è invece lo stimolo a
svolgere una determinata attività per il solo fatto che essa è strumentale
all’ottenimento di una ricompensa.
Elevati livelli di motivazione intrinseca, infatti, conducono a comportamenti più
rilassati meno critici ed ad un atteggiamento emotivo più propositivo, ad una
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maggiore creatività ed ad un maggiore utilizzo di tecniche negoziali che portano
alla soddisfazione di tutte le parti in causa.
L’insieme di queste caratteristiche risultano assolutamente coerenti con la
strategia relazionale e quindi particolarmente adatte agli obiettivi aziendali.
Effetti della motivazione del personale sul punto vendita
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Le classiche leve organizzative che possono essere adoperate per intervenire sul
processo motivazionale presentano effetti poco convincenti sulla motivazione
intrinseca. Alcuni studi evidenziano come solo alcuni tipi di ricompensa possano
influire sul livello di motivazione intrinseca. Altre ricerche arrivano a sostenere
che l’applicazione di ricompense estrinseche possa avere effetti negativi sul
livello di motivazione intrinseca.
Alla luce di queste considerazioni, sembrerebbe che chi si occupa di gestire il
personale di negozio non possano disporre di strumenti efficaie per intervenire
sul livello di motivazione, e quindi sulle performance, delle persone. Se
strumenti coem le ricopmpense monetarie, gli avanzamenti di carriera o i benefit
aziendali agiscono sulla motivazione estrinseca, peraltro con effetti non del tutto
chiari, e presentano un impatto ancora più basso sulla motivazione intrinseca,
quali azioni manageriali possono esseere intraprese da chi gestisce il team di
vendita?
Al di là dell’efficacia dei singoli strumenti la letteratura in materia suggerisce
alcuni principi generali per la costruzione di un efficace sistema di ricompensa,
che andrebbe inglobato nella più ampia prospettiva del performance
management. Secondo questa impostazione, le tematiche più strettamente
attinenti ai sistemi di ricompensa sono interdipendenti con altri aspetti di gestione
delle risorse umane. Fra queste, le leve motivazionali, presentano forti
interdipendenze con i lsistema di ricompensa.
In particolare:
? Il sistema retributivo deve prevedere una quota di retribuzione variabile
? Devono essere difinti obiettivi di performance specifici, sfidanti, condivisi
e raggiungibili in autonomia
? Deve essere fornito un feedback supportivo
Nell’ ambito delle Risorse umane, la politica retributiva si occupa degli aspetti
relativi al livello della retribuzione dei dipendenti.
Le linee guida della politica retributiva tengono conto di:
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? equità esterna
cioè il livello medio retributivo dell’azienda rispetto alle altre aziende del
comparto o del territorio di riferimento. È un dato che ha influenza sia
nell’accettazione di una proposta di lavoro da parte di un candidato in fase
di selezione, sia per trattenere in azienda i migliori elementi e prevenire
quindi gli abbandoni. Sono considerazioni che valgono ovviamente in
presenza di un mercato del lavoro dinamico.
? equità interna
cioè il rapporto tra le retribuzioni di persone che svolgono mansioni
diverse ma all’interno della stessa struttura organizzativa. È un aspetto
molto sentito dai lavoratori, che può influenzare notevolmente il clima
aziendale.
? equità individuale
cioè il livello retributivo assegnato alla singola persona in funzione delle
sue capacità, titolo di studio, esperienze precedenti.
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3.4.3 Gli incentivi
Tra le tipologie di incentivo possiamo distinguere diversi strumenti: gli incentivi
monetari, gli aumenti di merito e i fringe benefits.
Gli incentivi monetari costituiscono la parte variabile della retribuzione, correlata
alla prestazione del lavoratore (ossia ai comportamenti organizzativi agiti e ai
risultati raggiunti), che si somma alla parte fissa, correlata invece essenzialmente
alla posizione ricoperta. Si ritiene che l'incentivo dovrebbe incidere sulla parte
fissa della retribuzione per una percentuale compresa tra il 5% ed il 10%:
percentuali minori lo rendono inefficace; percentuali maggiori tendono a far sì
che il lavoratore concentri tutti i suoi sforzi sugli aspetti della prestazione legati
all'incentivo, aspetti che di solito sono di tipo quantitativo, a discapito degli altri,
che invece sono solitamente di tipo qualitativo.
Tra gli incentivi monetari si distinguono i bonus legati alla prestazione e quelli ,
invece, agli aumenti di merito.
I bonus sono corrisposti una tantum e le più diffuse forme di bonus sono:
? il cottimo
lega la parte variabile della retribuzione a una misura quantitativa del
risultato produttivo ottenuto dal lavoratore o dal gruppo, si distingue,
quello individuale da quello raggiunto collettivamente (premi produzione)
? la componente variabile
parte della retribuzione correlata al raggiungimento di obiettivi prefissati
per il singolo lavoratore
? il profit sarin
lega la parte variabile della retribuzione ad una misura del risultato
economico conseguito dall'impresa nel suo complesso (risultato operativo,
margine operativo lordo ecc.);
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? il gain sarin
lega la parte variabile della retribuzione ad un indice dell'efficienza
complessiva dell'azienda (il rapporto tra valore aggiunto e costo del lavoro
o altre relazioni)
? le stock option
danno diritto al dipendente (solitamente un manager) di acquistare azioni
dell'impresa ad un prezzo predeterminato;
? l'una tantum
corrisposta al singolo lavoratore quale riconoscimento per il particolare
impegno in una determinata occasione.
L’altra categoria che compongono gli strumenti di incentivi monetari sono,
rappresentati, invece,dagli aumenti di merito i quali sostanzialmente sono
incrementi retributivi fissi o variabili assegnati in modo stabile e, quindi,
consolidati nella retribuzione. Essi danno luogo alla progressione retributiva
orizzontale, cioè a parità di ruolo aziendale ricoperto, in contrapposizione alla
progressione verticale, conseguente a passaggi di categoria, qualifica o livello,
che presuppongono generalmente anche una variazione di ruolo. Gli aumenti di
merito vanno quindi a premiare la maggior professionalità acquisita nel ruolo di
appartenenza.
I fringe benefits, invece, sono beni o servizi erogati a particolari categorie di
lavoratori in aggiunta alla retribuzione monetaria (comprendono l'uso
dell'automobile o del cellulare aziendale, assicurazioni sanitarie o sulla vita,
pensioni integrative ecc.)
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3.4.4 La motivazione in senso lato
Con il tipo di interventi di cui abbiamo finora discusso è possibile influenzare
solamente la motivazione del personale interno alla struttura bancaria,
sostanzialmente i dipendenti. Abbiamo anche detto, però, che il cliente-
consumatore, nell’atipica (perché commercializza prodotti intangibili, per il suo
ruolo istituzionale, ecc) azienda banca la clientela ha un ruolo strategico,
considerato, addirittura alla stregua di un “dipendete esterno”, ad esempio nel
processo di formazione e reperimento delle informazioni.
Si può allora pensare di intervenire anche sulla motivazione della clientela.
Il punto di partenza per la comprensione del comportamento del cliente-
consumatore deve essere necessariamente il modello di stimolo/reazione.
Sia gli stimoli di marketing che l’ambiente circostante hanno il potere di
penetrare nella consapevolezza del consumatore quindi una serie di processi
psicologici combinati ad hoc con le caratteristiche del consumatore possono dare
origine ad una serie di processi decisionali e quindi a decisioni d’acquisto.
A questo punto, al fine di adottare una strategia congrua con gli obiettivi
informativi sulle preferenze della clientela, il compito della funzione marketing
diviene quello di capire che cosa avviene nella mente dei consumatori fra l’invio
degli stimoli di marketing e l’effettiva decisione d’acquisto.
Le reazioni del consumatore ai vari stimoli possono essere fortemente influenzate
da quattro processi fondamentali:
? motivazione
? percezione
? apprendimento
? memoria
Analizzeremo i primi due.
Motivazione
Secondo le teorie della psicoanalisi, e anche secondo quelle dell’economia
politica, un individuo manifesta una molteplicità di bisogni ed un bisogno,
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quando ha raggiunto un livello di intensità tale da spingere una persona a
ricercare il soddisfacimento del bisogno stesso, diviene una motivazione.
Le tre teorie più conosciute sulla motivazione umana elaborate da Freud, Maslow
e Herberg comportano implicazioni diverse.
Secondo Sigmound Freud le forze psicologiche che determinano il
comportamento dell’individuo sono in gran parte inconsce e per tanto, spesso,
prive di motivazioni. L’approccio di Maslow, invece, tenta di spiegare il motivo
per il quale gli individui presentano bisogni diversi in momenti diversi. La
risposta è che semplicemente una disposizione gerarchica che va da quello più
pressante a quello meno urgente. Infine, Herberg ha sviluppato una teoria della
motivazione basata su due tipologie di fattori:
? fattori che generano insoddisfazione
? fattori che creano soddisfazione
L’assenza di fattori che generano insoddisfazione non è sufficiente a motivare
l’acquisto, bensì è necessaria la compresenza anche di fattori che creano
soddisfazione a finchè la motivazione sia tale da manifestarsi con l’acquisto. 2227
Percezione
È il processo mediante il quale un individuo seleziona, organizza ed interpreta
stimoli e informazioni. E’ funzione, non solo dalle caratteristiche degli stimoli
fisici, ma anche dalle relazioni di questi ultimi con l’ambiente circostante.
Corrisponde all’organizzazione di dati sensoriali in un esperienza complessa,
cioè al prodotto finale di un processo di elaborazione dell’informazione.
Nel marketing le percezioni sono importanti perché influenzano il
comportamento d’acquisto dei consumatori.
27 Cfr. P. Kotler, K. L. Keller, W. G. Scott (a cura di), Marketing Management,  Franco Angeli
Edizioni. Milano, 2007.
LA COMUNICAZIONE INTERNA-La motivazione in senso lato
100
LA COMUNICAZIONE ESTERNA-Gli strumenti
101
IV. LA COMUNICAZIONE ESTERNA
4.1Premessa
Il programma di comunicazione deve delineare le strutture, le modalità, gli
obiettivi, gli strumenti e le principali iniziative che caratterizzano periodicamente
le attività di informazione e comunicazione di quell’istituto bancario in
particolare.
Il programma di comunicazione contiene la definizione degli obiettivi generali e
della strategia della comunicazione integrata (comunicazione interna ed esterna)
e l’indicazione delle singole attività con definizione dei tempi di realizzazione, la
scelta delle modalità di diffusione e la pianificazione delle attività di
monitoraggio e valutazione dell'azione.
Le iniziative di comunicazione, non previste specificatamente nel programma,
potranno essere promosse e realizzate per particolari esigenze sopravvenute nel
corso del periodo, compatibilmente con le risorse disponibili.
L’importanza di dotarsi di un ufficio specificatamente dedicato alla funzione di
comunicazione è tuttora una convinzione abbastanza recente.
In Europa comincia a diffondersi verso gli anni ’80, anche se negli Stati Uniti era
già una realtà affermata. In Italia, inizialmente, è stato incompreso specie
all’interno di realtà medio - piccole, dove è ancora considerato un costo difficile
da sostenere soprattutto in relazione alla sottovalutazione della sua importante
funzione, fin tanto da pensare che possa essere agevolmente svolta da una
segreteria o dall’ufficio marketing.
Nell’era della comunicazione globale è certamente indubbio che questo sia un
grossolano errore di valutazione che può avere conseguenze fortemente negative.
In una società in cui siamo subissati da messaggi provenienti da nuovi e vecchi
canali, che in gran percentuale vengono eliminati prima ancora di essere letti,
avere in azienda una funzione dedicata alla comunicazione e personale
qualificato professionalmente può fare la differenza: è, infatti da qui, che
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l’impresa, per cui le notizie vengono veicolate siano ascoltate e prese in
considerazione dai propri interlocutori o, ancor meglio, da tutti gli stakeholders.
La scelta di non gestire correttamente i media può veicolare un´immagine
scorretta o addirittura sbagliata della propria organizzazione. Dato allora che si è
concordi sulla validità del modello di relazioni sistematiche e che, quindi, non si
può fare a meno di comunicare, tanto vale farlo bene e in maniera competente,
senza improvvisare e affidandosi a professionisti.
Un’ulteriore precisazione può aiutare a capire meglio. La comunicazione è la
trasmissione di un messaggio attraverso un determinato canale e all’interno di un
certo contesto, mentre l’informazione è un messaggio diffuso attraverso i media,
in grado di incidere sull’opinione pubblica. In questo senso l’ufficio può essere
definito come quell’attività che rende possibile il passaggio dalla prima alla
seconda, mettendo in atto, attraverso precisi strumenti, determinate funzioni,
basate sulle relazioni personali e sulla conoscenza dei metodi e degli strumenti di
comunicazione.
Le attuali condizioni sociali hanno reso necessaria in molti campi la figura di un
esperto specializzato nella comunicazione e hanno fatto sì che l’ufficio designato
alla comunicazione esterna stia conoscendo una rapida diffusione, tanto da
divenire uno strumento sempre più importante per la comunicazione aziendale,
ancor più per quella bancaria, non solo per grandi realtà ma anche per quelle
piccole e medie. 28
28 Cfr. S. Ciani, La Comunicazione Esterna nella PMI. Perché dotarsi di un Ufficio Stampa?,
Firenze, 2007.
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Gli Stakeholders sono:
? Azionisti (di controllo e minoranza),
?  Lavoratori,
?  Clienti e Fornitori,
?  Autorità Pubbliche (Fisco, Consob, Borsa, …),
? Investori potenziali (privati o istituzionali),
?  Analisti
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4.2Obiettivi
La mission della comunicazione esterna consiste nel consolidare e sviluppare il
ruolo primario che il management gli assegna nel sistema della comunicazione
dell'istituto, come strumento di autoriforma e promotore di innovazione
all'interno del mercato della concorrenza.
Coerentemente, le iniziative contenute nel programma sono funzionali ai
seguenti obiettivi:
? Incremento qualitativo della professionalità del personale, tramite corsi di
specializzazione ed aggiornamento
? Sviluppo della comunicazione esterna e crescita della cultura della
comunicazione e del servizio, attraverso l’adozione di procedure
codificate.
? Miglioramento dei rapporti con il cliente e della qualità dei servizi
? Maggiore rispondenza tra le esigenze espresse dall’utenza e la gestione
amministrativa
? Coordinamento delle attività di informazione sul territorio, anche in
collaborazione con altre strutture e in sinergia con altri enti e soggetti
erogatori di servizi pubblici
Solitamente un efficiente programmata di comunicazione dovrebbe contenere le
seguenti iniziative, rinnovandole al termine di ogni periodo:
? Redazione Regolamento
? Pubblicazione Guide ai Servizi
? Questionario customer satisfaction
? rapporto sul servizio suggerimenti e reclami
? Ridefinizione della gestione delle procedure, con predeterminazione dei
tempi di risposta all’utente e individuazione delle sanzioni in caso di
inadempienza o ritardo nella risposta
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? Gestione archivio informativo e del sito internet
? Formazione
? Elaborazione grafica e semplificazione modulistica Servizi Vari
? Coordinamento del sito e redazione pagine web relative a servizi/iniziative
? Redazione newsletter interna.
E’ nell’interesse dell’istituto bancario promuovere e realizzare attività di
comunicazione diretta al pubblico (singoli clienti ed affidati, ma anche enti e
collettività) e interna all'ente.
Le sue competenze sono essenzialmente quelle di:
? servizi all'utenza per l'attuazione e l'esercizio dei diritti di informazione,
partecipazione e accesso
? iniziative di comunicazione per promuovere la conoscenza e
l'utilizzazione dei servizi e delle strutture messe a disposizione;
? coordinamento editoriale del sito Internet, proposte per l'adozione di
sistemi di interconnessione telematica;
? ascolto, rilevazione sistematica dei bisogni e del livello di soddisfazione
dei clienti attraverso monitoraggio dell'utenza, ricerche e sondaggi;
? attivazione processi di verifica della qualità dei servizi e di gradimento
degli stessi da parte degli utenti;
? report periodici all'amministrazione e ai dirigenti, proposte per il
miglioramento dei rapporti con l'utenza, organizzazione e procedure,
semplificazione amministrativa, modulistica, linguaggio burocratico;
? coordinamento e gestione dei flussi informativi tra l’ufficio delegato alla
funzione comunicazione e le altre strutture operanti nell'amministrazione.
Non dobbiamo tralasciare un'importante relazione, ovvero quella che sussiste tra
le due tipologie di comunicazione trattate in questo lavoro. E' indispensabile,
quindi, sapere che un’efficace progetto di comunicazione esterna dipende
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strettamente da una sincera, accogliente e positiva attuazione della funzione di
comunicazione interna.
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4.3Responsabile della comunicazione esterna
Il responsabile della comunicazione esterna è la figura che si occupa di delineare
le strategie e le azioni di comunicazione migliori e più efficaci per il
raggiungimento di un obiettivo prefissato. Successivamente, sarà suo compito
esporre e proporre ai propri clienti i contenuti così individuati.
La figura del responsabile, in questo ambito, coordina le relazioni esterne e le
campagne pubblicitarie dell'impresa e supervisiona le attività di relazione con il
pubblico e di media planning.
Affinchè tale figura possa dotarsi della necessaria professionalità le nostre
università offrono corsi qualificanti come il corso di laurea relazioni pubbliche e
comunicazione d'impresa; quello in comunicazione, media e pubblicità; un altro
in strategia e comunicazione della marca, moda e design; ed anche un executive
master in Relazioni pubbliche d'impresa.
Il professionista della comunicazione deve essere in grado di selezionare, filtrare
e sintonizzare il flusso d’informazioni, provenienti dall’organizzazione per cui
lavora, in funzione delle esigenze dei destinatari, al fine di valorizzare
l’immagine istituzionale della banca o del prodotto proposto.
Scopo generale quindi è aiutare l’azienda a perseguire la propria mission ed a
realizzare gli obiettivi prefissati, lavorando di concerto con gli altri organi
aziendali. Nello specifico l’ufficio in oggetto servirà a dare informazioni riguardo
alle attività, circa il management, sull’andamento economico, su particolari
iniziative ed infine sul raggiungimento di specifici obiettivi dell’azienda. Altro
fine, ricollegabile più agli obiettivi del marketing mix, è comunicare le
caratteristiche del prodotto o dei servizi al proprio target di riferimento e al
proprio mercato potenziale, insomma la funzione di pubblicizzazione, pratica
ancor più efficace quando si crea l’occasione di poter puntare su particolari
innovazioni. Alla base si può poi individuare il compito fondamentale rimane
quello di veicolare e consolidare l’immagine positiva dell’azienda nei confronti
dell’opinione pubblica.
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In una realtà sommersa dalla pubblicità, dove le imprese (soprattutto le società
bancarie concorrenti) sono costrette ad inventarsi sempre nuove modalità e
contenitori per diffondere le proprie campagne e per contrastare le nuove abilità i
consumatori, ovviamente, sono sempre meno ricettivi, di qui l’importanza
dell’autorevolezza e dell’impatto di un buon messaggio.
La maggiore obiettività percepita dall’utente finale è infatti garanzia di maggiori
ritorni. Oltre a questo avere un ufficio dedicato specificatamente alla funzione
della comunicazione, rappresenta di per sé un investimento sull’immagine perché
comunica all’esterno un impatto di professionalità’ circa l’organizzazione. E’
molto importante poi che i rapporti tra i responsabili di un’azienda e i media non
siano diretti, quali che siano le competenze comunicative dei dirigenti. Infatti,
avere un intermediario che gestisce tali rapporti, prepara le interviste ed
individua i fattori di attenzione su cui puntare a seconda dell’interlocutore,
permette di sfruttare al meglio l’occasione sia dal punto di vista comunicativo
che relazionale.
Veicolare correttamente un messaggio al pubblico, quindi, non è semplice come
può apparire e richiede competenze in termini di realizzazione del messaggio, ma
anche sulle metodologie di diffusione degli stessi. Scegliere gli strumenti idonei,
individuare i giusti interlocutori, gestire i tempi con cui inoltrare le notizie,
interpretare i feedback sono tutte competenze professionali molto complesse ma
oggi sempre più necessarie.
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4.4Gli strumenti
Riprendendo l’argomento dell’innovazione tecnologica e dei cambiamenti
intervenuti su tutti il mercato creditizio, gli operatori bancari si sono trovati di
fronte non solo una clientela maggiormente consapevole ma anche più informata
culturalmente in materia finanziaria. Essendo quindi cresciute le aspettative degli
utenti il ruolo della comunicazione, in questo caso esterna, è divenuto centrale.
Essendo la gamma di prodotti e servizi offerti ampliata e maggiormente articolata
si crea l’esigenza di flussi informativi efficienti oltre che efficaci e quanto più
trasparenti possibile.
Le nostre conoscenze in materia economica portano immediatamente a pensare
all’aspetto strategico di questa variabile ovviamente in termini di concorrenza e
competizione.
La funzione di comunicazione esterna si articola sostanzialmente
sull’individuazione, precisa e puntuale, di alcuni punti fondamentali dove il
consenso e lò’adesione tra tutte le funzioni aziendali coinvolte deve essere
condizione imprescindibile:
Gli interlocutori
Vengono definiti in base ai diversi gruppi in cui sono stati selezionati. Le
caratteristiche di suddivisione possono riferirsi ad aspetti quantitativi o qualitativi
in base alla tipologia di relazioni che intercorrono tra ogni categoria di
stakeholders e la banca.
Gli obiettivi
Fondamentali soprattutto in relazione alla possibilità di misurazione del
raggiungimento o dello scostamento. Ne deve essere valutata preventivamente la
sostenibilità per poter essere poi in grado di garantire coerenza tra la funzione di
comunicazione ed i risultati posti dal marketing.
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La strategia
Rappresenta il secondo step rispetto alla definizione degli obiettivi. Riguarda la
progettazione di metodologie attraverso cui si renda possibile raggiungere le
perfomance desiderate. Alcuni degli elementi che possono costituire una strategia
di comunicazione riguardano:
i messaggi, il mix delle tecniche di comunicazione, i canali utilizzati, il
coinvolgimento delle diverse aree, la determinazione delle attività secondo
temporalità e consequenzialità. In questa fase è fondamentale la piena sinergia tra
le varie risorse.
Le attività
La loro individuazione è necessaria al fine di una allocazione efficiente.
Categorie:
- Strumenti audiovisivi
- Pubblicazioni
- Individuazione del segmento della clientela
I tempi
Il susseguirsi di ogni aspetto è determinante al fine di un coinvolgimento
funzionale del piano di comunicazione.
Feedback (valutazione dei risultati)
E’ l’attività finale del piano comunicativo messo in atto. Si distingue in relazione
al monitoraggio dell’impatto invia generale e rispetto alla misurazione specifica
di risultati ottenuti a fronte di iniziative altrettanto specifiche. Deve essere
occasione di riflessione sulla bontà delle strategie attuate in modo da poter
eventualmente modificare parti o fasi del progetto di comunicazione. Deve essere
effettuata tenendo presenti tre parametri fortemente indicativi:
le caratteristiche intrinseche della comunicazione effettivamente emessa
la percezione, nel suo aspetto quali quantitativo, ricavata dai flussi informativi
riscontrati presso la clientela
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4.5La comunicazione finanziaria
La comunicazione finanziaria è definita come la trasmissione di informazioni
dalla direzione aziendale a tutti indistintamente gli interlocutori sociali – o ad
alcuni soltanto di essi – sull’evoluzione dell’assetto reddituale, finanziario e
patrimoniale dell’impresa.
La scelta degli strumenti da utilizzare per la diffusione delle informazioni
economiche finanziarie sui mercati internazionali varia in funzione dei destinatari
delle stesse, del contenuto dei flussi informativi da trasmettere, degli obiettivi
associati alla comunicazione e alla specifica situazione in cui l’azienda bancaria
si trova ad operare. Occorre inoltre considerare che ciascuno strumento deve
essere utilizzato in modo integrato con gli altri. La gestione dell’immagine e del
consenso presso i vari stakeholders richiede un sistema di relazioni che si basa su
mezzi sia di massa sia personali di cui va garantita l’assoluta coerenza e
compatibilità.
Negli ultimi anni si è assistito ad una progressiva adozione da parte delle banche
di modalità di misurazione del merito creditizio basate su modelli statistici. A
tale fenomeno hanno contribuito sia l'accresciuta capacità elaborativa messa a
disposizione dal progresso tecnologico sia il decisivo sostegno dato da Basilea 2.
La nuova disciplina, infatti, ha introdotto un sistema che tende a premiare le
banche che adottano metodi di valutazione e gestione del rischio di credito basati
sul rating.
Può preoccupare la circostanza che l'utilizzo di particolari automatismi possa
rendere eccessivamente "impersonale" il rapporto tra la banca e l'impresa cliente,
con il rischio di non cogliere completamente la qualità creditizia, soprattutto
nelle piccole e micro imprese ma abbiamo già chiarito che è anche interesse delle
banche sviluppare e mantenere relazioni il più possibile personalizzate i clienti.
Per gestire le variabili che determinano e stimolano il merito del credito, le
imprese dovranno sviluppare un processo di comunicazione finanziaria basato,
sempre più, su criteri di chiarezza e trasparenza. Solo in questo modo l'impresa
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potrà ottenere una valutazione del proprio merito creditizio coerente con
l'effettiva situazione aziendale.
La comunicazione dei valori aziendali è una delle attività più rilevanti della
gestione d'impresa. Non solo quando trasmette informazioni "quantitative" (il
risultato d'esercizio, il capitale, l'indebitamento eccetera), ma anche quando
analizza le "qualità"dell'impresa (le caratteristiche distintive, le strategie, i valori,
il capitale umano, la storia, eccetera). Si tratta, quindi, di un processo che opera
su più dimensioni: strategica, sociale ed economico-finanziaria.
La comunicazione finanziaria riguarda principalmente le imprese quotate,a tutela
dei soggetti che operano sui mercati finanziari, infatti il processo di
comunicazione di tali imprese, è disciplinato dalla legge.
Un comportamento trasparente nei confronti del mercato è richiesto, tuttavia,
anche alle imprese di medie e piccole dimensioni che, con una comunicazione
finanziaria più trasparente le questi tipo di imprese riescono a valorizzare il
rapporto con le banche. Soprattutto se intendono crescere utilizzando le
molteplici forme di finanziamento che il mercato rende oggi disponibili.
Un processo di valutazione del merito creditizio ben strutturato può costituire
uno stimolo alla capitalizzazione delle imprese, al miglioramento del loro profilo
tecnico e della loro solidità. A tal fine, è necessario che le banche condividano
con le imprese i giudizi loro assegnati, in un'ottica di positiva evoluzione del
rapporto creditizio. Le imprese, di converso, dovranno migliorare il proprio
modello di comunicazione finanziaria per potenziare l'immagine aziendale,
realizzando un clima di credibilità e di fiducia.
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Obiettivi strategici:
? Contribuire allo sviluppo di rapporti più trasparenti fra gli
azionisti/soci di un’impresa per:
- Mettere tutti nelle condizioni di possedere le informazioni di base
- Permettere loro di esercitare consapevolmente il proprio ruolo
? Mettere tutti gli “stakeholders” dell’azienda nelle condizioni di
conoscere e pertanto giudicarne la gestione.
Obiettivi tattici:
? Rispondere ai bisogni informativi della comunità finanziaria e delle
istituzioni.
? Mantenere alto l’interesse per nei confronti del titolo quotato, così da
attrarre nuovi investitori o fidelizzare quelli esistenti (per Società
quotate)
? Accrescere/consolidare il consenso della “business community”.
? Attrarre verso l’azienda risorse professionali, manageriali e finanziarie.
L’analisi del sistema di relazioni tra l’azienda e l’ambiente esterno e la
segmentazione dei vari pubblici di riferimento conducono alla scelta degli
strumenti di comunicazione più adatti alle diverse classi di interlocutori.
Come visto per gli altri intermediari finanziari esaminati anche per le imprese
bancarie i veicoli di comunicazione aziendale più utilizzati ai fini della
comunicazione economico finanziaria sono:
? i comunicati
? le conferenze stampa, i
?  road show,
? gli incontri one to one,
? le conferenze,
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? i meeting organizzati dall’azienda,
? le conferenze tematiche e il web.
? Il bilancio di esercizio
? La relazione trimestrali e semestrale
? Lettera agli azionisti
? Consulenze con analisti finanziari
? La stampa specializzata
Comunicato stampa
Utilizzato nella maggior parte dei casi per diffondere in modo tempestivo un
sunto delle informazioni del bilancio di esercizio, dei risultati trimestrali e/o
semestrali ed eventualmente di operazioni straordinarie.
Road show
Costituisce invece, un mezzo di comunicazione dedicato solitamente lle categorie
degli investitori istituzionali. L’obiettivo principale di questa diffusione di
informazioni è di conoscibilità dell’azienda (sia essa anche tìdi tipo assicurativo)
dei prodotti immessi su lmercato e dei suoi titoli. Questo struemnto solita,ente
viene utilizzato dal management anche se può essere redatto da un brocker
estero. Il fine è quello dell’incontro con la categoria di investitori suddetti.
One to one
Gli incontri così condotti vengono utilizzati per incanalare informazioni al
dettaglio mettendole a disposizione sia degli investitori sia della stampa
specializzata che degli intermediari informativi.
Gli incontri avvengono direttamente tra i vertici dell’azienda e un solo
stakeholder.
Conference meeting
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Sono incontri dedicati agli analisti durante i quali si comunicano anche
informazioni price sensitive. Ovviamente inscindibile è la relazione con la
disponibilità dei risultati semestrali o annuali.29
L’Annual Report
Il Bilancio costituisce un elemento fondamentale nel processo di comunicazione
dell’impresa o del Gruppo, in quanto fornisce informazioni strutturate sulla
posizione finanziaria, sul risultato economico e sui flussi di disponibilità liquide
realizzati, utili ai diversi utilizzatori del Bilancio.
L’annual report “ideale” dovrebbe diventare un documento:
? Leggibile e piacevole,
? Tempestivo,
? Completo e convincente,
? Chiaro e comunicativo,
? Fruibile.
E dovrebbe contenere:
? l’informativa complementare economico-finanziaria,
? La strategia,
? Gli aspetti gestionali anche con una visione di Gruppo,
? I rischi del business e la gestione degli stessi.
? La corporate governance e l’analisi dell’organizzazione.
Il ruolo degli IAS:
? Favoriscono l’adozione di un linguaggio contabile comune, con
informazioni comprensibili, trasparenti e di “alta qualità”.
? Facilitano la raccolta di capitali esteri sui mercati mondiali.
29 Cfr.  S.  Branciari  (a  cura  di), La comunicazione economica finanziaria degli intermediari
finanziari, Franco Angeli Editore, Milano, 2003.
LA COMUNICAZIONE ESTERNA-Il Customer Relationship Management
118
? favoriscono una miglior comparabilità delle informazioni contabili fra i
vari Paesi.
? Favorisce la prevalenza delle forma rispetto alla sostanza.
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4.6Il Customer Relationship Management
Le nuove frontiere del marketing bancario
In relazione alla profonda riorganizzazione che da tempo l'attività bancaria ha
attivato i nuovi obiettivi fondamentali sono divenuti la soddisfazione e la
fidelizzazione della clientela. Gli effetti derivanti si ravvisano nella rinnovata
necessità di rivedere le politiche di marketing adottate, abbandonando la
commercializzazione e l'offerta di prodotti e servizi per lo più indifferenziati, e
l’orientamento verso una vera e propria personalizzazione dell'interazione tra la
banca e il cliente.
In relazione con la problematica del fronteggia mento di una crescente infedeltà
dei clienti è  stato necessario che le tecniche di segmentazione del mercato
evolvessero in modo da poter  individuare segmenti più sottili, caratterizzati da
omogeneità negli stili di vita, nei comportamenti individuali e nel valore delle
singole relazioni. Si arriva al cosiddetto marketing one to few, anche se la strada
da percorrere per arrivare ad un marketing one to one è ancora piuttosto lunga, in
quanto le tecniche e gli strumenti tradizionali che si hanno a disposizione non
consentono di raggiungere simili livelli di personalizzazione dell'offerta.
Si è creato così  un contesto in cui non ha più importanza il singolo rapporto di
scambio, bensì il cliente e la sua fidelizzazione. Bisogna quindi abbandonare
l’approccio del marketing tradizionale bensì favorire rapporti relazionali più
opportuni ed efficaci che consentano alla banca di raggiungere i suoi obiettivi
prioritari.
Lo scopo è stato quello di recuperare la posizione di leadership di mercato,
attuando processi di riqualificazione del personale, trasformazioni organizzative,
studi dei metodi più efficaci per collegare il comportamento della clientela alla
redditività aziendale, inducendo ad adottare un orientamento al cliente effettivo e
non solo dichiarato.
Un'efficace gestione delle relazioni con i clienti richiede una conoscenza
profonda delle loro caratteristiche e dei loro comportamenti e, conseguentemente,
metodologie, strumenti e tecniche che consentano di ottenere dai dati raccolti le
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informazioni e di valorizzare le stesse trasformandole in conoscenza condivisa da
porre alla base di ogni decisione aziendale.
Affinchè la nuova filosofia di gestione potesse tradursi in risultati concreti è stata
necessartia l'adozione di un modello integrato di leve di mercato, di strutture
organizzative, di meccanismi operativi riformulati in maniera coerente con le
nuove priorità: il modello di Customer relationship management 30
Il Customer relationship management può essere visto come una particolare
filosofia gestionale che mira a creare valore per gli azionisti mediante una
gestione personalizzata della relazione con la clientela.
Può essere definito anche come filosofia di gestione delle relazioni nei confronti
della clientela, che richiede un riallineamento dei processi aziendali, oltre che
delle risorse umane e tecnologiche. Altro non è che una particolare strategia che
consente la creazione nei clienti di motivi di preferenza nei confronti della banca,
partendo dall'incentivazione della clientela già acquisita.
questo strumento costituisce una vera e propria base informativa per la banca che
voglia innovare la propria struttura organizzativa sviluppando al meglio le
relazioni con gli utenti reali e potenziali 31
Il Customer relationship management sotto il profilo del business è una soluzione
in grado di gestire, sincronizzare e coordinare i settori delle vendite, del
marketing e del customer service attraverso tutti i canali di comunicazione e i
punti di contatto con i clienti. Il tutto ovviamente è subordinato alla presenza di
strutture organizzative, competenze professionali, meccanismi operativi ispirati
agli stessi principi.
30 Cfr. S. Cosma, Il CRM: un nuovo modello di relazione tra banca e cliente, 2003
31 Crf. P. Bianchini, Fare la rivoluzione fa bene al profitto - Banche e Customer Relatioship
Management, in APB News, n. 2, 2001
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Il Customer relationship management necessita di una struttura in grado di
fornire un efficiente sistema di strumenti necessari per la sua realizzazione. Tali
tecnologie si basano  principalmente su un sistema informativo che, oltre a
raccogliere dati sul mercato, deve essere in grado anche di interessarsi della
clientela già acquisita.
Diviene fondamentale il controllo continuativo dei vari comportamenti per poter
individuare:
? eventuali anomalie
? situazioni di rischio, di abbandono o di riduzione dell'intensità dell'uso dei
servizi,
? le potenzialità di sviluppo delle relazioni,
? la propensione all'acquisto di nuovi prodotti,
? il profilo attuale e prospettico della redditività della relazione con la
clientela,
? il livello di rischio della clientela affidata nella sua misurazione statica ed
evoluzione dinamica
I progetti di CRM sono di durata pluriennale e possono essere scomposti in più
iniziative separate, tra loro coordinate, basate su un coerente disegno dei processi
incentrati sui clienti, sui diversi canali e sulle diverse unità organizzative
dell'azienda.
Da un punto di vista tecnologico il CRM richiede:
? l'individuazione di archivi contenenti dati relativi ai clienti (anagrafe,
transazioni, prodotti posseduti, settore di attività, etc.);
? il consolidamento e l'integrazione degli stessi con fonti informative
esterne mediante la creazione di un nuovo archivio centralizzato che
semplifica le attività di analisi;
? la disponibilità di tool di analisi sofisticati per individuare modelli e regole
di comportamento dei clienti stessi;
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? la distribuzione dei risultati delle analisi condotte all'interno della banca e
attraverso i diversi sistemi di interazione con gli utenti (canali fisici,
promotori, canali virtuali, call center, sistemi di direct marketing, etc.)
? l'aggiornamento dell'archivio centralizzato rispetto agli esiti delle azioni
intraprese o delle variazioni intervenute rispetto al cliente stesso.
In definitiva il Customer Relatioship Management si caratterizza come un
processo integrato e strutturato per la gestione della catena del valore delle
relazioni di clientela, il quale si innesta lungo tutta l'organizzazione commerciale
dell'azienda e ne diviene il cardine, consentendo inoltre un allineamento di
tecnologia e di processi.
LA COMUNICAZIONE ESTERNA-Canali distributivi
124
4.7Canali distributivi
Mentre la comunicazione è rappresentata dal complesso di azioni volte a far
conoscere l’attività della banca ed a promuoverne le vendite, l’aspetto della
distribuzione necessita di alcuni chiarimenti.
Proprio a causa dell’intangibilità del prodotto, come abbiamo avuto modo di
capire, la variabile della distribuzione assume nell’ambito dell’intermediazione
creditizia un ruolo fondamentale.
La peculiarità risiede innanzitutto nella contemporaneità con cui il processo di
erogazione del servizio bancario viene a concludersi, infatti  le fasi della
produzione, della vendita, della distribuzione e del consumo sono strettamente
connesse e la loro interdipendenza e sovrapposizione dipendono essenzialmente
dal tipo di prodotto venduto.
La distribuzione è un momento cruciale nel processo produttivo di un'impresa,
attraverso il quale avviene il passaggio dei prodotto e della sua proprietà dal
produttore al consumatore. Anche le imprese bancarie negli ultimi anni hanno
posto particolare attenzione alle procedure e alle innovazioni tecnologiche in
grado di migliorare la loro funzione distributiva. In uno scenario caratterizzato
dall'arricchimento dei numero di prodotti e servizi finanziari offerti dalle banche,
dalla disponibilità di nuove modalità dì distribuzione nonché dall'incalzante
concorrenza non solo da parte degli altri intermediari finanziari, diviene infatti
evidente il ruolo strategico della distribuzione al fine di accrescere il valore
creato per il cliente e per la banca stessa. Ciò ha comportato un ripensamento
della funzione distributiva e in numerosi casi l'adozione di un modello
multicanale e multiaccessibile.
Sarà necessario approfondire e definire alcuni spetti, quali:
? caratteristiche dei diversi canali distributivi
? le modalità attraverso cui la funzìone distributiva crea valore
? metodologie per individuarne le preferenze;
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? la sostenibilità economica
? individuazione di un sistema di distribuzione ottimale ed un rapporto di
costi/ricavi che ciascun canale distributivo genera per la banca;
? le modalità di organizzazione, gestione e controllo di tali canali.
Nell'ottica della comunicazione integrata, anche la fase distribuzione, (ma anche
quella di acquisizione e utilizzo) diviene un prezioso momento di contatto tra il
cliente e l’azienda produttrice, al di là della loro frequenza
Quindi possiamo dire che il canale distributivo contribuisce in modo
considerevole ad attivare ed a migliorare il rapporto tra la banca ed il cliente.
Infatti, attraverso il contatto diretto con il pubblico, durante queste fasi, vi è la
possibilità di trasmettere al cliente una serie di informazioni che riguardano
l’attività dell’azienda, la gamma di prodotti disponibili, le modalità di vendita e,
in più, attraverso un processo di feed-back è possibile raccogliere informazioni
provenienti dal pubblico stesso. La banca quindi, riesce ad acquisire preziosi dati
è percepita la banca e, più in particolare, sui bisogni e sulle aspettative
dell'utente.
Fra le componenti dei marketing mix dei servizi finanziari la distribuzione ha
assunto nel corso del tempo rilievo crescente, caratterizzando l’offerta attraverso
l’arricchimento qualitativo del processo di erogazione e ampliandone le
opportunità di differenziazione rispetto alla concorrenza.
Il processo distributivo può essere suddiviso nelle seguenti fasi:
- contatto preliminare fra organizzazione erogante e utente
- vendita del servizio finanziario
- svolgimento delle attività di supporto commerciale e operativo
indispensabili affinché il cliente possa efficacemente usufruire del
servizio finanziario
I canali di vendita rappresentano gli strumenti attraverso i quali il processo
distributivo si realizza.
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Una selezione razionale ed efficiente delle diverse opzioni distributive richiede
all’intermediario finanziario di:
- segmentare il mercato della domanda ed elaborare politiche di
prodotto coerenti con le connotazioni del mercato di riferimento
- analizzarne la concorrenza
- definire i vincoli di bilancio cui sottoporre e verificare la
compatibilità fra le soluzioni distributive proposte e la rete
commerciale esistente
- definire il quadro normativo vigente
Negli anni le banche hanno elaborato strategie distributive, la cui introduzione è
stata resa possibile dai progressi dell’information technology:
? gli sportelli tradizionali,
? gli sportelli automatici,
? i terminali presso i punti di vendita (POS),
? le applicazioni di remote banking,
Canali attraverso i quali la banca si rivolge al mercato multicanale per il
collocamento dei propri prodotti.
Nonostante l’innovazione lo sportello tradizionale rimane ancora il canale
principale mediante il quale la banca eroga i propri servizi ed entra in contatto
con il mercato.
Una spiegazione a questo fenomeno risiede nell’intangibilità del servizio
bancario che fa sì che lo sportello risulti un importante mezzo di differenziazione
dell’offerta,poichè è caratterizzato dalla presenza di tutti gli elementi costituenti
il sistema di comunicazione di un’impresa di servizi. Anche la comodità di
accesso al punto di distribuzione è da considerare come elemento a favore dello
sportello tradizionale in quanto, date le caratteristiche di non trasportabilità e non
conservabilità del servizio, costituisce un elemento di grande significato
nell’ambito del sistema di valutazione del cliente poiché gli consente di rendere
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più modesti i costi, materiali e psicologici, legati alla fruizione del servizio
stesso.
Tipologie e canali distributivi
Le opzioni distributive di prodotti finanziari si differenziano principalmente in
relazione ai seguenti aspetti:
? potenzialità commerciali e operative
? costi di investimento e di gestione
? flessibilità organizzativa
? possibilità di coordinamento e di integrazione con il resto della struttura
Le diverse soluzioni distributive hanno come obiettivo quello di pervenire
all’ottimizzazione del rapporto istituzione utente.
? Lo sportello bancario
E' indubbiamente il più utilizzato fra i canali distributivi dei servizi
finanziari merito soprattutto della presenza massiccia delle banche nel
sistema finanziario italiano e dal grado di adattabilità del canale
distributivo.
C'è da aggiungere, però, che nonostante una capillare diffusione della rete
distributiva è sempre alta la necessità di realizzare soluzioni distributive
sempre nuove ed efficaci, in grado di soddisfare le esigenze di una
clientela sempre più sofisticata e di perseguire obiettivi di efficienza
economica.
Le innovazioni hanno influito sulla struttura funzionale dello sportello e
sulle logiche organizzative e di contatto con la clientela, favorendone
l’orientamento al mercato e rivalutandone gli aspetti commerciali ed il
ruolo del punto vendita stesso.
In relazione alle funzioni attivate si possono individuare le seguenti tipologie di
sportelli:
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? sportello multifunzionale
? sportello specializzato per segmento e per prodotto
? sportello leggero
Sportello multifunzionale
costituisce l’espressione storica della distribuzione finanziaria. Le sue
connotazioni strutturali e gestionali risentono ancora oggi di  due fattori
rilevanti:
? vendita di prodotti e di servizi,
? rapporto unilaterale fra ente erogante e utente
Per un lungo periodo, fino ad epoca recente si trattava di prodotti e
rapporti di tipo indifferenziato, tempi in cui le banche si sono dedicate
maggiormente alla cura di aspetti inerenti alla struttura produttiva e
amministrativa, dedicando uno spazio limitato alle  funzioni commerciali e
promozionali evidenziando conseguentemente un  mercato orientano al
prodotto anziché al cliente/mercato.
L'atteggiamento diffuso privilegiava aspetti quali la sicurezza,
l’oggettività e la standardizzazione delle funzioni, trascurando
l’importanza delle qualità interpersonali e soggettive del rapporto con il
cliente.
Il carattere multifunzionale si realizza attraverso la compresenza di
numerose aree operative che possono essere distinte sinteticamente in
back-office e front-office.
Lo sportello specializzato
L’atteggiamento marketing oriented delle banche, assieme a tutte le nuove
esigenze sorte, ha favorito l’impiego di sportelli specializzati che uniscono
alle dimensioni contenute l’assunzione di politiche commerciali e di
tecniche operative mirate e dotate di maggiori efficacia.
Si distinguono:
? sportello specializzato per prodottosportello
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? specializzato per segmento di clientela
Canali automatizzati
Le Automatic Teller Machines, i Cash Dispenser, il Point of Sale
rappresentano il risultato dell’applicazione dell’informatica ai canali
distributivi
Il frequestissimo utilizzo di questi canali è dovuto soprattutto a:
1. diffusione dell’informatica fra il pubblico
2. limitati oneri di utilizzo
3. vantaggi collegati alle specifiche modalità di fruizione
Rispetto all'evoluzione tecnologica sono nati anche:
? lo sportello self service
? il point of sale
? il Remote Banking il quale si suddivide in:
- Home banking
- Corporate banking)
Lo sportello self service
concentrazione in un unico spazio fisico di varie soluzioni distributive
automatizzate le quali uniscono al vantaggio del rapido accesso anche la
possibilità di eseguire una molteplicità di operazioni.
Lo sportello point of sale
i vantaggi derivano dal minor utilizzo del denaro contante,
particolarmente rilevante per le banche ma oggi è percepito come
positivo anche dall’utenza.
L’elevata frequenza d’uso dei prodotti finanziari elementari collegati alle
operazioni di pagamento impone una diffusione capillare degli strumenti
di erogazione i canali automatizzati rappresentano una efficacia risposta a
queste necessità rendendo possibile tale penetrazione a costi relativamente
contenuti.
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Il Pos si pone in competizione con le carte di credito differenziandosi però
da queste per l’accredito immediato e per il costo di utilizzo piuttosto
basso.
Remote banking
Nasce dalla necessità delle banche di alleggerire il volume delle
transazioni svolte dagli sportelli tradizionali e di superare la scarsa
mobilità di alcune fasce di utenza
Mediante questo canale è possibile svolgere dalla propria abitazione o
dall’ufficio operazioni di natura elementare avvalendosi di semplici
supporti informatici
Il personale di vendita
Poiché nella banca il momento della produzione è contestuale a quello
della vendita, assume un ruolo determinante la figura del “venditore” la
qualità del servizio, infatti, dipende in misura notevole dalle capacità
professionali del personale e dalla sua motivazione: il fattore umano deve
essere considerato, pertanto, una variabile strategica l’immagine aziendale
tende a passare inevitabilmente attraverso la comunicazione diretta tra
dipendente e clientela identificazione del servizio con la persona che lo
propone un concreto orientamento al mercato richiede, inoltre, che gli
addetti al contatto con il pubblico riescano a comunicare al resto
dell’organizzazione le informazioni tratte dal mercato stesso grazie ad
un’azione sistematica di feed-back.
Nell'ambito della prima categoria di obiettivi ( efficienza distributiva ) si possono
rilevare i seguenti obiettivi specifici:
? Riduzione dei costi unitari operativi e dei costi generali di struttura
la costituzione di una banca a distanza notevolmente automatizzata
permette di gestire un'ampia fetta di quota di servizi alla clientela con le
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conseguenti economie di scala (la riduzione dei costi in questione si
manifesta soprattutto quando si offrono non solo servizi di tipo
informativo o assistenziale, ma anche di carattere dispositivo).
? L'erogazione di servizi finanziari a distanza, rispetto alla rete di sportelli,
implica maggiori profitti in termini di relazione con la clientela (per il
maggior numero di contatti offerti e quindi per la migliore conoscenza che
ne scaturisce, a patto che l'enorme mole di informazioni su di essa venga
trattata in modo adeguato). Si tratta perciò di una valida alternativa
economica all'apertura di nuove sedi territoriali, che incoraggia
l'eliminazione di quelle agenzie di scarso interesse strategico
contraddistinte da una scarsa redditività. Permette inoltre di presidiare un
area geografica senza la necessità di aprire nuovi sportelli e i relativi costi
di avviamento, di struttura e di gestione sono incoraggianti.
? Riduzione dei carichi di lavoro
soprattutto per effetto dell'elevata automazione, si trasferiscono sul canale
telematico gran parte delle operazioni di routine (come la richiesta di
informazioni, operazioni su conto corrente, bonifici, ecc.) che sono svolte
tradizionalmente presso la filiale. Ciò consente alla banca di recuperare
margini di efficienza, dirottando quelle operazioni ricorrenti e a basso
valore aggiunto su un canale rapido e poco costoso.
? Acquisizione di nuovi clienti
il Remote banking può rappresentare un'ottima occasione per
incrementare la competitività aziendale e per conquistare di nuove  quote
di cliente. La riduzione dei costi prima descritta consente alla banca
innovativa un'offerta di servizi finanziari a prezzi contenuti  che può
influire sulle scelte della clientela potenziale.
? Possibilità di svolgere attività di telemarketing
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 con collegamenti tramite il Personal Computer o il telefono si
 possono svolgere azione mirate e favorire la diffusione di nuovi  servizi
presso la clientela già acquisita.
In definitiva, l'introduzione del Remote banking ha portato tre forme di
innovazione:
1. nei servizi bancari stessi ,
attenta personalizzazione e quindi maggiore adeguamento alle esigenze
del cliente;
2. nella modalità di comunicazione tra banca e consumatore
non avviene più tra due soggetti che si trovano effettivamente l'uno di
fronte all'altro; bensì avviene con modalità indirette
3. nel processo di erogazione dell'offerta
nuove tecnologie.
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V. CONCLUSIONI
Con l’avvento dei mezzi telecomunicativi e la loro disponibilità  a costi
relativamente competitivi, la comunicazione tra la banca e la propria clientela ha
subito una notevole modifica, passando da una base esclusivamente cartacea-
negli anni ‘60-‘70 a quella sempre più elettronica degli anni recenti.
Salvo il caso di operazioni condotte allo sportello - ed anche per esse si cerca di
ridurre al minimo l’intervento manuale - la maggior parte delle comunicazioni
viene fatta tramite i cosiddetti sistemi di remote banking (telefono dotato di
tastiera, tecnologia internet on-line, postazioni self-service, telecomunicazione
gestita in maniera proprietaria oppure secondo standard locale o internazionale),
sistemi che hanno il vantaggio di una maggiore tempestività , una volta
efficacemente risolto il problema della sicurezza e della riservatezza.
Per quanto riguarda la struttura della comunicazione, le iniziali realizzazioni
erano prevalentemente basate su due modelli: quello proprietario della banca
oppure quello SWIFT, visto dalla banca stessa come estensione di una procedura
comunicativa già in atto.
Nei mercati in cui la relazione cliente-banca era prevalentemente multibanca, la
coesistenza di una molteplicità di soluzioni ha spesso creato problemi alla
clientela, riluttante ad accettare proposte che avrebbero comportato
moltiplicazione delle procedure e selezione della procedura appropriata per la
singola necessità comunicativa. E’ in contesti come questi, ad esempio quello
italiano, il cui mercato è caratterizzato da un alto numero di banche per ciascun
cliente societario, che si sono spesso affermate soluzioni comuni locali, come il
Corporate Banking Interbancario in vigore nel nostro paese da parecchi anni con
buon successo.
La comunicazione banca-cliente è ovviamente caratterizzata dal contenuto
finanziario. Essa è normalmente costituita da flussi provenienti dal cliente verso
la banca:
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? a carattere dispositivo:
ordini di pagamento, di incasso, e relative revoche, richieste di
apertura di crediti documentari, ordini di acquisto/vendita divisa e
titoli, ecc.,
? a carattere conoscitivo:
richieste di esito su disposizioni precedentemente impartite,
richieste di informazioni sul saldo di conti correnti, di
depositi titoli, di arrivo di fondi preavvisati dall’ordinante, di
informazioni sul mercato, ecc..
La comunicazione bancaria diventa insomma funzione strategica sia per quanto
riguarda l’osservatorio interno sia considerando il profilo esterno. Infatti anche
attraverso la comunicazione si assolve alle esigenze di efficienza dei servizi che
la banca offre, sostenendo il ruolo istituzionale che l’impresa bancaria ricopre a
livello economico, culturale e sociale.
La comunicazione interna è utile al miglioramento dei processi strutturali tramite
l’implementazione di flussi informativi tali da porsi anche come contrasto al
problema delle asimmetrie informative. Attraverso un’ accurata gestione
dell’aspetto interno della comunicazione la struttura bancaria si integra sempre di
più, alimentando l’efficienza, mentre  il livello dei rischi ed i costi si abbassano.
Attraverso la comunicazione interna, inoltre, l’istituto bancario si pone anche
come obiettivo la cooperazione tra le risorse umane di cui si avvale, ottenendo
quindi maggiori funzionalità dal punto di vista dell’integrazione dei vari uffici e
comparti. Inoltre, punto essenziale, ottiene la possibilità di incidere sulla
motivazione del personale.
Per ciò che concerne la comunicazione esterna, è vero che, come abbiamo avuto
modo di rilevare,  assolve principalmente ad un compito di promozione. Ma di
certo la sua funzione non si esaurisce nell’ottica del marketing e dunque della
publicità. I suoi obiettivi sono molto più complessi. Comunicare esternamente
significa oggi far percepire la banca al pubblico in modo tale che ne condivida la
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filosofia, che  i clienti siano informati in modo trasparente ed efficace, e,
soprattutto si sentano coscienti delle scelte finanziarie che intraprendono in modo
da ritenersi opportunamente coinvolti e quindi esserne soddisfatti. In questo
modo si raggiunge la  fidelizzazione di clienti che difficilmente abbandoneranno
il proprio istituto bancario.
Ecco i motivi per cui la banca ha intrapreso l’esplorazione, ancora oggi parziale
ed incompleta, dei vasti orizzonti della comunicazione nel suo duplice aspetto
interno ed esterno. La strategia di adozione ed applicazione della funzione
comunicativa dovrà quindi essere approndita maggiomente in futuro, in modo
tale da creare vantaggi competitivi rispetto alla concorrenza.
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